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Vorwort der Herausgebenden 

In einer volatilen Arbeitswelt wird dem nachhaltigen Retention 
Management - der Bindung guter Mitarbeitenden an die Organisation und 
der Vermeidung von Fluktuation - ein zentraler Stellenwert eingeräumt. 
Wenngleich in diesem Zusammenhang der Begriff der „inneren Kündi-
gung“ für die meisten Menschen mit recht klaren Bedeutungszuweisungen 
verbunden ist, steht eine Konstruktklärung dieses Phänomens aus wissen-
schaftlicher Sicht bisher noch aus. So bietet eine wissenschaftliche Ausei-
nandersetzung mit diesem Phänomen die Möglichkeit der psychometri-
schen Erfassung, Vorhersage und Beeinflussung. Die Existenz eines vali-
dierten Messinstruments würde Forschende und Praktiker gleichermaßen 
dazu befähigen, frühzeitig Rückzugsverhalten im Unternehmen zu identi-
fizieren und diesem ggf.  durch Personal- und Organisationsentwicklung 
entgegenzuwirken.  

Wir freuen uns sehr, mit der Masterthesis von Frau Meyer erstmals 
eine Thesis mit dem Fokus auf die Entwicklung eines psychologischen 
Fragebogens in unserer Schriftenreihe publizieren zu können. Frau Meyer 
adressiert das oben geschilderte Forschungsdesiderat und entwickelt eine 
Skala zum Konstrukt der inneren Kündigung. Basierend auf theoretischen 
Modellen aus dem nomologischen Netzwerk des Konstrukts und einer 
qualitativen Vorstudie entwickelt sie drei Dimensionen der inneren Kün-
digung, die durch insgesamt 128 Items repräsentiert werden. Diese erste 
Version des Messinstruments validiert sie mit Hilfe einer quantitativen 
Querschnittsbefragung mit anfallender Stichprobe (N = 308) deutscher Ar-
beitnehmerinnen und Arbeitnehmer. Anschließend analysiert sie die Güte 
der erstellten Items und überprüft diese hinsichtlich ihrer Itemschwierig-
keit, Reliabilität und Validität und führt dabei Item-, Skalen- sowie Di-
mensionsanalysen durch. Das in dieser Weise von ihr entwickelte Messin-
strument weist eine angemessene Reliabilität sowie erste Indikatoren für 
die Konstruktvalidität auf und kann als Instrument zur Messung der inne-
ren Kündigung in ihren Dimensionen Treiber der inneren Kündigung, 



Schriftenreihe des iwp, Nr. 7, Meyer:   Skala zur inneren Kündigung 
 

 
IV 

Rückzug aus der Organisation und Treiber der Bindung an die Organisa-
tion in Forschung und Unternehmenspraxis eingesetzt werden.  

 

Dortmund, im August 2021 

 

Prof. Dr. habil. Sandra Sülzenbrück  Prof. Dr. Kai Externbrink 

Direktorin des iwp Institut für   Direktor des iwp Institut für 
Wirtschaftspsychologie an   Wirtschaftspsychologie an  
der FOM Hochschule    der FOM Hochschule 
in Dortmund     in Dortmund 
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Vorwort der Autorin 

In einer Beschäftigung zu sein, die den eigenen Erwartungen, Zie-
len und Wünschen nicht gerecht wird klingt, rational formuliert, sehr mar-
ginal. Meine persönliche Erfahrung ist allerdings eine andere: Jeden Mor-
gen aufzustehen und sich den Großteil seines Tages mit etwas zu beschäf-
tigt, dass man ablehnt, kann das ganze Leben negativ beeinflussen. Die 
Laune wird dunkler und dunkler, Beziehungen leiden und das Leben fühlt 
sich schwer an. Von einem „Burnout“ will man noch nicht sprechen, aber 
die Lebensqualität leidet dramatisch. Es scheint im allgemeinen Verständ-
nisglasklar zu sein, dass man unter einer inneren Kündigung leidet. Umso 
interessante empfand ich, dass dieses Thema kaum Aufmerksamkeit in der 
empirischen Sozialforschung bekommt. Der Leidensdruck von Individuen 
und Organisation scheint da zu sein, die klare wissenschaftliche Operatio-
nalisierung fehlt allerdings. Mit dem Ziel diese Lücke zu schließen, habe 
ich mich diesem Thema in meiner Thesis angenähert und bin fasziniert 
davon wie viele offene Fragen ein Phänomen aufwirft, dass im Laienver-
ständnis scheinbar so einfach und deutlich zu erkennen ist. 

 

Essen, im August 2021 
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Abstract 

Innere Kündigung ist ein vielseitig diskutiertes und dennoch empirisch 
kaum untersuchtes Phänomen. Aus den wenigen Arbeiten, die das Phäno-
men systematisch untersuchen, konnte sich keine Operationalisierung kon-
sequent etablieren. Daher sollte in dieser Arbeit eine Skala entwickelt wer-
den, die eine valide Messung ermöglicht. Basis dieser Messung stellt ein 
Untersuchungsmodell dar. In diesem wird innere Kündigung anhand von 
drei Dimensionen definiert: Die Auslöser der inneren Kündigung, die Sys-
temintegration und der Rückzug aus der Organisation. Die Messung der 
Dimensionen erfolgte vorerst durch 13 Variablen. Nach der qualitativen 
Vorstudie bekam die Dimension Rückzug aus der Organisation zwei wei-
tere Variablen hinzu. Das Modell wurde in einen Testentwurf übersetzt 
und einer Stichprobe von 410 Teilnehmenden vorgelegt. In die Auswer-
tung einbezogen wurden 308 Datensätze. Von 128 Items erfolgte eine fi-
nale Aufnahme von 43 Items in die Skala (Cronbachs α = .970). Die Daten 
wurden anhand einer explorativen Faktorenanalyse untersucht. Aus dieser 
ergab sich ebenfalls eine Struktur von drei Dimensionen, allerdings war 
eine neue inhaltliche Interpretation notwendig. Die Variablen wiesen eine 
andere Faktorzugehörigkeit auf, als theoretisch vermutet. Es ergaben sich 
die drei Dimensionen: Treiber der inneren Kündigung, Rückzug aus der 
Organisation und Binder an die Organisation. Erste Hinweise auf Validität 
wurden gefunden, allerdings ist dieser Evaluationsprozess noch nicht ab-
geschlossen. Eine Weiterentwicklung der Skala wird empfohlen, bevor 
diese praktisch verwendet wird.
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1 Einleitung  

1.1 Problemstellung und Zielsetzung 

Gibt man den Begriff „innere Kündigung“ in die Google-Suchma-
schine ein, so erhält man über sieben Millionen Suchergebnisse auf mehr 
als 20 Ergebnisseiten (durchgeführt am 15.11.2020). Reißerische Titel wie 
z. B. „Innere Kündigung – der Anfang vom Ende oder ein Neuanfang?“ 
springen sofort ins Auge (arbeits-abc.de, 2017). Im Allgemeinen entsteht 
der Eindruck, als bestände kein Zweifel darüber, was eine innere Kündi-
gung im Kern ausmacht. Außerdem scheint man einheitlich davor zu war-
nen. Innere Kündigung ist etwas Unangenehmes – sowohl für Mitarbei-
tende als auch für die Organisation. 

Doch können empirische Arbeiten den Annahmen der Populärlite-
ratur Rückhalt geben? Wie wird innere Kündigung operationalisiert? Gibt 
es ein theoretisches Fundament? In der deutschsprachigen empirischen 
Forschung bekommt das Phänomen weniger Aufmerksamkeit. Die empi-
risch gesicherte Erkenntnislage ist eher dünn und fundierte Theorien oder 
Skalen konnten sich bisher nicht etablieren (Lauck, 2005). 

Den Aufschlag zur Forschung in Deutschland machte das Pionier-
konzept von Höhn (1989). Er näherte sich dem Phänomen deskriptiv und 
bezeichnet innere Kündigung als die Selbstpensionierung einer Person, die 
mit Leistungsreduktion und mentalen Rückzug aus der Organisation ein-
hergeht (Höhn, 1989). 
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Abbildung 1.  Eine Google-Suche zur inneren Kündigung. (Quelle: 
Google, 2020) 

Arbeiten der 1990er und frühen 2000er Jahre nähern sich der inne-
ren Kündigung verhaltenswissenschaftlich (vgl. Krystek, Becherer & Dei-
chelmann, 1995; Löhnert, 1990; Schmitz, Gayler & Gehle, 2002; Richter, 
1999). Sie setzen innere Kündigung in Beziehung zu etablierten psycholo-
gischen Konstrukten. Beispielsweise verknüpfen sie die Formen der Ar-
beitsunzufriedenheit nach Bruggemann (1974) mit innerer Kündigung 
(vgl. Hilb, 1992; Löhnert, 1990), beziehen Kontrollempfinden in die Dis-
kussion mit ein (vgl. Richter, 1999) und begründen innere Kündigung an-
hand von Prinzipien der sozialen Austauschtheorie (vgl. Schmitz et al., 
2002). Eine einheitliche Definition ist in diesen Arbeiten nicht zu finden. 
Allerdings wird eine Perspektive immer wieder eingenommen: Innere 
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Kündigung geht mit einem Verzicht auf Eigeninitiative und einer mentalen 
Distanzierung einher und wird interpretiert als eine Reaktion auf den 
Bruch des psychologischen Vertrags. 

Lauck (2005) kritisiert, dass die deutschsprachige Literatur den 
angloamerikanischen Raum nicht zufriedenstellend integriert. Folgt man 
dieser Kritik und versucht weitere Verknüpfungen in der amerikanischen 
Literatur zu finden, bietet sich vor allem das breite Forschungsfeld der 
Fluktuationsforschung an (vgl. Hom et al., 2017). Anders als in der deut-
schen Herangehensweise geht die amerikanische Forschung von dem Pra-
xisproblem der Fluktuationsaufklärung aus. Innerhalb dieses Feldes haben 
sich verschiedene Konstrukte als Hilfreich bei der Aufklärung von Fluk-
tuation gezeigt – eins von ihnen ist Withdrawal (Rückzug, Entzug, Rück-
nahme) (vgl. Griffeth, Hom & Gaertner, 2000; Rubenstein et al., 2015). 
Withdrawal beschreibt einen Prozess des Rückzugs aus der Organisation, 
den schlussendlich alle Mitarbeitenden durchlaufen. Niemand bindet sich 
ewig an eine Organisation. Die letzte Form des Withdrawal ist die Pensi-
onierung. Auch für Withdrawal gibt es keine einheitliche Definition. In 
einigen Arbeiten wird das Konstrukt mit Absentismus und Lateness (re-
gelmäßiges zu spät kommen) gleichgesetzt (vgl. Spector et al., 2006). In 
manchen theoretischen Annahmen wird Withdrawal vorwiegend unter 
Withdrawal-Kognitionen gewertet (vgl. Hom & Gaertner, 1991). Für die 
vorliegende Arbeit ist die Auffassung von Hom et al. aus dem Jahr 2012 
relevant. In dieser Arbeit wird Withdrawal als ein Zustand des inneren 
Rückzugs von Mitarbeitenden aus der Organisation charakterisiert, der in 
vier Ausprägungen auftritt. Unterschieden werden diese Ausprägungen 
anhand der Dimensionen: 1. Präferenz für das Verlassen oder den Verblei-
ben in der Organisation und 2. wahrgenommenes Kontrollempfinden über 
diese Entscheidung. Innere Kündigung scheint dem Typ des Reluctant 
Staying (Zögerliches Verbleiben) am ähnlichsten. Mitarbeitende in diesem 
Zustand präferieren das Verlassen der Organisation, können diese Präfe-
renz allerdings nicht umsetzen. Sie nehmen somit die Situation als wenig 
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kontrollierbar wahr. Mitarbeitende dieses Typs weisen eine niedrige Ar-
beitszufriedenheit, ein niedriges Commitment und eine niedrige Leis-
tungsbereitschaft auf (Hom et al., 2012). 

Die Parallelen zwischen dem Reluctant Staying und der inneren 
Kündigung sind augenscheinlich. Grundsätzlich scheint Forschung zum 
Withdrawal-Konstrukt ein möglicher Verknüpfungspunkt zur Integration 
beider Forschungsströmungen darzustellen. Folglich wird angenommen, 
dass sich Erkenntnisse zum Withdrawal-Konstrukt – insbesondere zum 
Reluctant Staying – auf die innere Kündigung übertragen lassen, da im 
Kern das gleiche Phänomen beschrieben wird. 

Auf Basis dieser Annahme soll erneut der Versuch unternommen 
werden, innere Kündigung zu operationalisieren. Dabei sind folgende Fra-
gen forschungsleitend: Wie kann innere Kündigung valide operationali-
siert werden? Welche theoretischen Annahmen führen zu dieser Operatio-
nalisierung? 

1.2 Beitrag für Wissenschaft und Praxis 

Doch was bietet eine weitere Operationalisierung zur inneren Kün-
digung? Es könnte die kritische Frage gestellt werden: Wenn seit den 
1980er Jahren keine valide Skala zustande gekommen ist, bietet diese 
überhaupt einen Mehrwert? Ein Argument dafür wäre die Anreicherung 
der deutschen Diskussion zur inneren Kündigung, um die Erkenntnisse 
zum Withdrawal-Konstrukt. Dies würde zu einer Skala führen, die sich mit 
der amerikanischen Fluktuationsforschung in Beziehung setzen ließe. 
Zwar beziehen sich einige wenige Forschende auf die angloamerikanische 
Literatur, allerdings wird ein Bezug auf dieses breite Forschungsfeld ver-
misst. Eine Integration bietet den Vorteil, dass empirische Erkenntnisse in 
Beziehung gesetzt werden können. Die deutsche Forschung würde hier be-
sonders profitieren, da der angloamerikanische Raum sich deutlich länger 
mit der Thematik auseinandersetzt und daher auf ein tieferes empirisches 
Fundament zurückgegriffen werden kann (vgl. Hom et al., 2017) 
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Praxisinteresse könnte vor allem dadurch geweckt werden, dass die 
Withdrawal-Forschung auf einen starken Zusammenhang zwischen Fluk-
tuation und Withdrawal hinweist (ρ= .50) (Rubenstein et al., 2015). Allen, 
Bryant und Vardaman (2010) gehen davon aus, dass die Kosten für die 
Wiederbesetzung einer Position bei ca. 90 % - 200 % des brutto Jahresge-
halts, der entsprechenden Beschäftigung, liegen. Die Umrechnung von 
Fluktuation in Geldeinheiten ist darauf aufbauend schnell gemacht. Hinzu 
kommen Produktivitätseinbuße (Hausknecht, Trevor & Howard, 2009) so-
wie Schneeballeffekte durch Kündigungen auf gleicher Hierarchie-Ebene 
(Krackhardt & Porter, 1985). Auch wenn Mitarbeitende, die innerlich ge-
kündigt haben, zunächst in der Organisation bleiben, kann davon ausge-
gangen werden, dass diese Population eine hohe Kündigungsgefährdung 
aufweist (vgl. Hom et al., 2012). Hinzu kommen Produktivitätseinbußen 
durch Leistungsreduktion und organisationsschädigendes Verhalten (vgl. 
Carpenter & Berry, 2014). Der Einsatz einer Skala zur Messung von inne-
rer Kündigung für das HR-Management und Führungskräften könnte da-
her die Transparenz solcher Tendenzen erhöhen, sodass für Mitarbeitende 
und Organisation eine Lösung gefunden werden kann. Hier gilt es zu be-
tonen, dass die aktuelle Forschung darauf hindeutet, dass es sich bei inne-
rer Kündigung um einen reversiblen Zustand handelt (vgl. Hom et al., 
2012; Richter, 1999; Woodrow & Guest, 2019). Arbeiten beschreiben un-
terschiedliche Wege der Überwindung – von einem Abteilungswechsel bis 
zum Austritt aus der Organisation (vgl. Hom et al., 2012; Woodrow & Gu-
est, 2019). Diese Erkenntnisse können ein ethisches Argument für die 
praktische Verwendung einer Skala zur Messung von innerer Kündigung 
liefern. Wenn grundsätzlich das Potenzial besteht, einen Austritt oder ne-
gative Effekte von innerer Kündigung zu verhindern, sollte dieses ausge-
schöpft werden. Vorab müssen jedoch Betroffene identifiziert werden. Zu 
dieser Identifikation könnte die Skala zur inneren Kündigung eingesetzt 
werden. 
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1.3 Gang der Arbeit 

Damit eine zusammenführende Skala konstruiert werden kann, er-
folgt zunächst die Aufstellung eines Untersuchungsmodells, welches 
Withdrawal und innere Kündigung verbindet. Teil dieses Modells ist eine 
integrierende Arbeitsdefinition und eine theoretische Abgrenzung zu ver-
wandten Konstrukten. Das Kapitel zwei wird abgeschlossen durch eine 
Darstellung des aktuellen Forschungsstandes zur inneren Kündigung und 
Withdrawal. Kapitel drei fokussiert sich auf bereits existierende Testver-
fahren der inneren Kündigung und greift die Frage auf: Warum haben sich 
diese Verfahren nicht etabliert? 

Da eine Verzerrung durch sozial erwünschtes Antwortverhalten 
vorliegen könnte, gilt es auch diesen Effekt zu diskutieren. Es ist anzuneh-
men, dass eine Aufdeckung der inneren Kündigung mit Repressalien ver-
bunden wäre, was Verschleierungsversuche erklären würde. 

Bevor es zur Itemkonstruktion kommt, wird eine qualitative Vor-
studie durchgeführt. Diese hat den Zweck einer ersten empirischen Über-
prüfung des Modells und soll authentisches Material für die Itemformulie-
rung liefern. Die Variablen des Untersuchungsmodells dienen als Indika-
toren der Dimensionen und werden in eine Vielzahl von Items übersetzt. 
Gebildet werden sie durch eigene Formulierungen, die Adaption von Ska-
len und Aussagen der Teilnehmenden aus der qualitativen Vorstudie. Der 
entstandene Testentwurf wird einer Stichprobe vorgelegt. In Anschluss 
dessen erfolgt eine Untersuchung der deskriptiven und korrelativen Kenn-
zahlen der Items zum Zwecke der Itemselektion. Sind die Items selektiert, 
kann eine Skalen- sowie Dimensionsanalyse durchgeführt werden. Es folgt 
eine Einschätzung der Inhalts-, Konstrukt- und Kriteriumsvalidität. Klas-
sische demografische Variablen werden als Kontrollvariablen erhoben. 
Außerdem wird die Betriebszugehörigkeit, die Branche, die Funktion, der 
Status als Führungskraft und die krankheitsbedingten Fehltage der letzten 
zwölf Monate erhoben. Anhand dieser Variablen werden Gruppenverglei-
che durchgeführt und die Validität überprüft. Die Thesis endet mit einer 
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abschließenden Diskussion, in dieser folgt die kritische Würdigung, die 
Aufführung der Limitationen und ein Ausblick für künftige Forschung. 
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2 Theoretischer Hintergrund 

Das nachfolgende Kapitel bildet die theoretische Grundlage der 
Skala. Ziel ist es, ein Untersuchungsmodell aufzustellen, welches Annah-
men trifft über den Entstehungsprozess von innerer Kündigung sowie ihre 
Folgen. Um ein klares definitorisches Verständnis von innerer Kündigung 
zu schaffen, wird zunächst eine Arbeitsdefinition aufgestellt. Die Defini-
tion schließt sowohl Withdrawal als auch innere Kündigung mit ein. Wich-
tig ist außerdem die Abgrenzung zu Konstrukten wie Arbeitszufriedenheit, 
Commitment oder Burnout. 

2.1 Aufstellung einer Arbeitsdefinition 

Wie bereits erwähnt, herrscht keine einheitliche Definition zur in-
neren Kündigung. Es zeigen sich jedoch wiederkehrende Elemente. Meis-
tens wird eine Annahme über die Entstehung, der Art und Weise des Rück-
zugs aus der Organisation getroffen. 

Im deutschsprachigen Raum wird innere Kündigung als die Reak-
tion auf den wahrgenommenen Bruch des psychologischen Vertrags ver-
standen (Schmitz et al., 2002; Richter, 1999). Richter (1999) beschreibt 
den psychologischen Vertrag als eine Beziehungsform zwischen der Or-
ganisation und ihren Mitarbeitenden, die über formale Bestandteile hin-
ausgeht. Der psychologische Vertrag enthält Erwartungen, Wünsche und 
Vorstellungen von Mitarbeitenden. Die Konstruktion ist subjektiv und 
muss keineswegs deckungsgleich oder sozial geteilt sein (Richter, 1999). 
Der Bruch des psychologischen Vertrags wird als Auslöser der inneren 
Kündigung definiert (Schmitz et al., 2002; Richter, 1999). 

Auch für diese theoretische Annahme lässt sich eine Parallele in 
der amerikanischen Forschung finden – das Unfolding Model. Das Unfol-
ding Model postuliert, dass durch bestimmte Ereignisse – sogenannte 
Schocks – Bindungsevaluationen beim Mitarbeitenden ausgelöst werden, 
die dann auf vier unterschiedlichen Wegen zum Verlassen der Organisa-
tion führen können (Lee et al., 1994). Nimmt man an, dass es sich bei dem 
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wahrgenommenen psychologischen Vertragsbruch, um einen Schock han-
delt, bietet die Verwendung des Unfolding Models einen empirisch gesi-
cherten Erklärungsrahmen, durch den der Entstehungsprozess der inneren 
Kündigung skizziert werden kann. 

Nach Schmitz et al. (2002) löst der psychologische Vertragsbruch 
ein soziales Ungleichgewicht aus, wodurch bei Mitarbeitenden ein Unge-
rechtigkeitsgefühl entsteht. In ihrer Argumentation ziehen sich Mitarbei-
tende aus der Organisation zurück, um das soziale Gleichgewicht wieder-
herzustellen. Dieser Rückzug geht mit einer intentionalen Leistungsreduk-
tion einher (vgl. Höhn, 1989; Hilb, 1992; Schmitz et al., 2002; Richter, 
1999). Intentionale Leistungsreduktion bedeutet, dass jegliche Eigeniniti-
ative eingestellt wird, Leistungsergebnisse schlechter werden und Kran-
kenzeiten häufiger auftreten (vgl. Höhn, 1989; Schmitz & Voreck, 2011). 
Intentionalität wird unterstellt, da es sich nicht um Leistungsreduktion 
durch z. B. Ermüdung handelt, sondern durch bewusste Entscheidungen 
(vgl. Lauck, 2005; Schmitz & Voreck, 2011). Auch Withdrawal wird mit 
einer Reduktion der Leistungsbereitschaft assoziiert (vgl. Griffeth et al., 
2000; Rubenstein et al., 2015). Verhaltensbezogene Konstrukte eröffnen 
den theoretischen Erklärungsrahmen für diese Leistungsreduktion. Die 
weiterführenden Arbeiten von Schmitz stellen anhand von Disengagement 
eine Beschreibung von typischen Verhaltensweisen in der inneren Kündi-
gung dar (Schmitz & Voreck, 2011). Ihre Liste zeigt folgende Kategorien 
der Leistungsreduktion: Reduktion des Arbeitsumfangs, fehlende Ausei-
nandersetzungsbereitschaft, Ablegen beruflicher Ziele, Reduktion von so-
zialen Zusammenkünften, schlechtes Reden über den Arbeitgeber in der 
Öffentlichkeit. Letzteres könnte bereits als Counter Productive Workbe-
havior (CBW) gewertet werden. CWB stellt unliebsames Verhalten am 
Arbeitsplatz dar, welches der Organisation oder seinen Mitarbeitenden 
schädigt (Spector et al., 2006). Metaanalytische Befunde weisen auf einen 
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hohen Zusammenhang zwischen Withdrawal und CWB hin (ρ = .79) 1 
(Carpenter & Berry, 2014). Besonders hoch scheint dieser zu sein, wenn 
CWB sich gegen die Organisation selbst richtet. 

Doch zeigt sich nicht nur eine Verhaltenskomponente des Rück-
zugs, sondern auch eine affektive. Die Arbeit von Richter (1999) weist 
darauf hin, dass Rückzug mit negativen Affektzuständen zusammenhängt. 
Mitarbeitende im Status der inneren Kündigung zeigen ein allgemein 
schlechteres Wohlbefinden, eine Anfälligkeit für psychosomatische Be-
schwerden und eine niedrige Arbeitszufriedenheit. Auch in metaanalyti-
schen Befunden zu Withdrawal ist der Zusammenhang zwischen negati-
ven Affekten wie Arbeitsunzufriedenheit, niedrigem affektiven Commit-
ment und einer niedrigeren Job Embeddedness2 nachzuweisen (Griffeth et 
al., 2000; Rubenstein et al., 2015). Somit kann festgehalten werden, dass 
der, durch innere Kündigung verursachte, Rückzug einen negativen Ein-
fluss auf Affekt-besetzte Zustände und Einstellungen hat. 

Zusammenfassende Arbeitsdefinition. Führt man die eben be-
schriebenen Elemente zusammen, entsteht folgende Arbeitsdefinition: In-
nere Kündigung ist ein innerer Zustand von Mitarbeitenden im stetigen 
Anpassungsprozess zwischen ihnen und der Organisation. Dieser Zustand 
wird durch einen Schock ausgelöst und äußert sich in einem Rückzug aus 
der Organisation. Dieser Rückzug ist gekennzeichnet durch eine intentio-
nale reduzierte Leistungsbereitschaft, negativen berufsverbunden Affek-
ten sowie organisationsschädigenden Verhalten. 

                                                 
1  ρ = Spearman-Rho Korrelationskoeffizient, zeigt den Zusammenhang zwischen zwei Variablen 

(Backhaus et al., 2016) 
2  Job Embeddedness ist die Verbundenheit mit dem Beruf durch persönliche Passung, Verknüp-

fungen mit anderen Personen und Annahmen über den Grad der Aufopferung, den Mitarbei-
tende für ihre Aufgabe aufbringen müssen (Zhang, Fried & Griffeth, 2012) 
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2.2 Abgrenzung zu verwandten Konstrukten 

Die dargestellte Definition enthält eine mögliche Konfundierung 
von innerer Kündigung mit verwandten Konstrukten. Beispielsweise argu-
mentiert Lauck (2005), dass es sich bei innerer Kündigung lediglich um 
ein bestimmtes Ausprägungsmuster von Involvement und Commitment 
handelt. Ähnliches könnte man im Hinblick auf Arbeitszufriedenheit und 
Arbeitsmotivation anführen. Beispielsweise diagnostiziert Hilb (1992) in-
nere Kündigung als fixierte Arbeitsunzufriedenheit nach Bruggemann 
(1974). Die vorliegende Arbeit geht nicht davon aus, dass innere Kündi-
gung auf eines dieser Konstrukte reduziert werden kann. Es wird ange-
nommen, dass innere Kündigung ein übergeordneter Faktor ist, welcher 
die Zusammenhänge von verschiedenen Konstrukten erklärt. Innere Kün-
digung wird als ein innerer Zustand von Mitarbeitenden im stetigen An-
passungsprozess mit der Organisation verstanden. Dieser Zustand ist ge-
kennzeichnet durch ein spezifisches Muster von Erlebens- und Verhaltens-
zuständen. Außerdem wird ein intersubjektiver Entstehungsprozess ange-
nommen, der sich immer in ähnlicher Weise charakterisiert. Bestimmte 
Ausprägungsmuster von Commitment, Arbeitszufriedenheit und Motiva-
tion werden als relevante erklärende Variablen für innere Kündigung in-
terpretiert. Der übergeordnete Faktor innere Kündigung dient dazu, das 
Verhältnis zwischen diesen Variablen zu beschreiben. 

Burnout-Syndrom. Weitere Differenzierung benötigt innere Kün-
digung vom Burnout-Syndrom. Denn auch Burnout ist ein Muster aus Er-
lebens- und Verhaltenszuständen, welches sich durch negative Ausprägun-
gen auf den dargelegten Konstrukten charakterisieren lässt. Dazu kommt, 
dass Zusammenhänge zwischen innerer Kündigung und Burnout assozi-
ierte Skalen wie Depersonalisierung oder psychosomatischen Symptomen 
festgestellt werden konnten (vgl. Schmitz et al., 2002; Richter, 1999). Es 
eröffnet sich die Frage: Wie lassen sich innere Kündigung und Burnout 
voneinander differenzieren? Maslach, Schaufeli und Leiter (2001) definie-
ren Burnout als eine Reaktion auf chronischen emotionalen oder zwischen-
menschlichen Stress am Arbeitsplatz. Auf Basis dieser Definition wird 
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Burnout durch chronischen Stress ausgelöst. Diese Komponente grenzt 
Burnout und innere Kündigung voneinander ab. Der negative Schock, der 
als Auslöser für die innere Kündigung angenommen wird, muss nicht 
zwangsläufig chronisch sein. Schocks können durch einmalige Ereignisse 
indiziert werden (vgl. Lee et al., 1994). Burnout hingegen erfordert lang-
anhaltenden interpersonalen oder emotionalen Stress (Maslach et al., 
2001). Ein weiteres wichtiges Unterscheidungsmerkmal ist der Aktivitäts-
grad der inneren Kündigung. Zwar befinden sich innerlich gekündigte Mit-
arbeitende in einem externalen Kontrollempfinden (Hom et al., 2012; 
Richter, 1999), allerdings gestalten sie ihre Reaktion darauf aktiv. Mitar-
beitende ziehen sich mental aus der Organisation zurück (vgl. Höhn, 1989; 
Lauck, 2005; Schmitz et al., 2002) und zeigen Verhalten, welches darauf 
abzielt, negative Affekte zu regulieren (vgl. Carpenter & Berry, 2014; 
Hom et al., 2012; Lauck, 2005; Schmitz et al., 2002; Richter, 1999). Diese 
Regulation findet bei Personen, die von Burnout betroffen sind, nicht statt. 
Mitarbeitende, die unter dem Burnout-Syndrom leiden, reduzieren ihr An-
spruchsniveau nicht, obwohl sie chronisch überlastet sind (vgl. Lauck, 
2003). Es folgen depressive Symptome, wie z. B. Niedergeschlagenheit, 
Leere und eine emotionale Erschöpfung (Poulsen, 2012). Diese situations-
bedingte emotionale Erschöpfung des Burnouts, steht der aktiven emotio-
nalen Distanzierung der inneren Kündigung gegenüber. Unbestritten ist 
die Verwandtschaft beider Phänomene (vgl. Lauck, 2003; Schmitz et al., 
2002; Richter, 1999). Eine Differenzierung findet dennoch statt, da Burn-
out eine langanhaltende chronische Belastung fordert; innere Kündigung 
hingegen durch ein singuläres Ereignis induziert werden kann. Zudem 
wird innere Kündigung mit einer aktiven und intentionalen Leistungsre-
duktion assoziiert, während Personen, die von Burnout betroffen sind, ihr 
eigenes Leistungsniveau nicht reduzieren. 
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2.3 Aufstellung eines Untersuchungsmodells 

Das nachfolgende Unterkapitel formuliert ein Untersuchungsmo-
dell. Dieses Untersuchungsmodell hat den Zweck die Arbeitsdefinition 
theoretisch tiefer zu fundieren und eine Grundlage für die Skala zu bilden. 

1. Innere Kündigung: Auslöser 
Wie wird innere Kündigung ausgelöst? In der Arbeitsdefinition 

wird proklamiert, dass innere Kündigung durch einen Schock verursacht 
wird. Die Arbeiten von Lee et al. (1994) stützen diese Annahme theore-
tisch. Ihr Unfolding Model wird im nachfolgenden erläutert und mit inne-
rer Kündigung in Beziehung gesetzt. 

Unfolding Model. Mit dem Unfolding Model schafften Lee et al. 
(1994) einen neuartigen Ansatz in der Fluktuationsforschung (Hom et al., 
2017). Bis zu diesem Zeitpunkt wurde Fluktuation vorwiegend als ein Pro-
zess verstanden, der durch Arbeitsunzufriedenheit angestoßen wurde (vgl. 
March & Simon, 1958; Mobley, 1977). Lee et al. (1994) verfolgten einen 
neuartigen Ansatz: Sie definierten vier Wege, anhand derer beschrieben 
werden kann, wie Mitarbeitende die Entscheidung zum Verlassen einer 
Organisation treffen. Weg eins bis drei werden initiiert durch einen soge-
nannten Schock. Schocks werden wie folgt definiert: 

A shock to the system is theorized to be a very distinguishable event 
that jars employees toward deliberate judgments about their jobs 
and, perhaps, to voluntarily quit their job. A shock is an event that 
generates information or has meaning about a person's job. A 
shock must be interpreted and integrated into the person's system 
of beliefs and images. In this sense, it is sufficiently jarring that it 
cannot be ignored. (Lee et al., 1994, S. 60). 

Der Schock wird wahrgenommen, auf bereits bestehende Hand-
lungspläne überprüft und muss anschließend in das innere System aus Zie-
len, Werten und Strategien integriert werden. Gelingt dies problemlos, be-
steht kein weiterer Entscheidungsbedarf. Ist die Passung nicht gegeben, 
erfolgt ein Bewertungsprozess, in dem die Bindung zur Organisation eva-



Schriftenreihe des iwp, Nr. 7, Meyer:   Skala zur inneren Kündigung 
 

 
32 

luiert, wird. In Abhängigkeit dieses Prozesses wird einer von vier Ent-
scheidungswegen gewählt. Alle Entscheidungswege haben das Ziel, den 
Schock in ihr inneres System zu integrieren. 

Entscheidungsweg I. Im ersten Entscheidungsweg gibt es bereits 
ein Handlungsplan. Der Schock aktiviert diesen und endet in einem ge-
planten Ausstieg aus der Organisation. Beispiele hierfür wären eine 
Schwangerschaft oder ein Umzug in eine andere Stadt. 

Entscheidungsweg II. Entscheidungsweg II wird durch ein nega-
tives Erlebnis angestoßen. Mitarbeitende werden arbeitsunzufrieden, aller-
dings sind aktuell keine alternativen Beschäftigungsangebote vorhanden. 
Damit stehen Mitarbeitende vor einer binären Entscheidung – Verbleib in 
der Organisation trotz Schock oder Austritt. Verbleib in der Organisation 
bedeutet, dass der Schock in das Ziel-, Werte- und Strategiesystem inte-
griert werden muss. Gelingt dies nicht, bleibt nur das Verlassen der Orga-
nisation. 

Entscheidungsweg III. Der Schock im dritten Entscheidungsweg 
ist ein unerwartetes Jobangebot. Es folgen zwei Evaluationsprozesse: Die 
aktuelle Position wird einem Soll-Ist-Vergleich unterzogen ebenso wie die 
mögliche Neue. Die Entscheidung erfolgt kontrolliert und rational durch 
eine Kosten-Nutzen-Analyse. 

Entscheidungsweg IV. Im vierten Entscheidungsweg wird die 
Bindungsevaluation durch eine generelle Unzufriedenheit angestoßen. In 
diesem Fall gibt es kein direktes Schock-Erlebnis, sondern nur einen Mo-
ment, in dem Mitarbeitende entscheiden etwas an ihrer Situation zu verän-
dern. Aus der Unzufriedenheit heraus wird die Passung evaluiert. Nach 
dieser Bewertung teilt sich der Entscheidungsweg in zwei weitere Szena-
rien. Im ersten Szenario suchen Mitarbeitende nicht nach einer neuen Be-
schäftigung. Auch hier stehen sie vor einer binären Entscheidungssituation 
– Verlassen der Organisation ohne Alternative oder Verbleib und Integra-
tion der Unzufriedenheit in das innere System. Im zweiten Szenario suchen 
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Mitarbeitende eine neue Position und entscheiden sich erneut rational und 
kontrolliert durch eine Kosten-Nutzen-Analyse. 

Das Unfolding Model und innere Kündigung. Vergleicht man 
das Unfolding Model mit dem Konzept des psychologischen Vertrags, wie 
er in Arbeiten von z. B. Richter (1999) und Schmitz et al. (2002) definiert 
wurde, fallen Parallelen auf – besonders bei der Betrachtung des Entschei-
dungswegs II. In beiden theoretischen Ansätzen nehmen Mitarbeitende ei-
nen Vorfall wahr, der nicht zu ihren Erwartungen, Wünschen, Zielen oder 
Werten passt. Die Ähnlichkeit der Konzepte ist augenscheinlich. In dieser 
Arbeit wird allerdings stärker vom Unfolding Model ausgegangen als vom 
Bruch des psychologischen Vertrags. Die Begründung hierfür liegt im em-
pirischen Fundament. Das Model basiert auf einer qualitativen Studie und 
ist somit auf Basis einer empirischen Forschung entstanden. Außerdem 
diskutiert die Arbeit von Holtom et al. (2008), dass es einen zusätzlichen 
Mehrwert in der Aufklärung von Fluktuation leistet. Die Perspektive des 
psychologischen Vertragsbruchs in Deutschland wirkt nicht konsistent. Es 
gibt keinen konsistenten theoretischen Rahmen und ein Bezug auf das ein-
flussreiche Konzept von Rousseau (2001) wird vermisst. Das Unfolding 
Model hat eine deutlich größere Bedeutsamkeit in der Wissenschaftsge-
meinschaft (vgl. Hom et al., 2017). Daher wird angenommen, dass Mitar-
beitende einen negativen Schock wahrnehmen, der zu Entscheidungsweg 
zwei führt. Anschließend wird die Bindung zur Organisation evaluiert. In 
diese Evaluation fließen ein: die Präferenz für den Austritt oder den Ver-
bleib und die Bewertung der Austrittskosten (vgl. Hom et al., 2012). Es 
bleiben zwei Möglichkeiten: Der Schock wird integriert oder die Organi-
sation wird verlassen. Da die Austrittskosten als zu hoch eingeschätzt wer-
den (Hom et al., 2012; Schmitz et al., 2002; Richter, 1999), treffen sie die 
bewusste Entscheidung, in der Organisation zu bleiben. Der Schock muss 
somit integriert werden. 

2. Innere Kündigung: Systemintegration 
Ein eingetretenes Schock-Erlebnis hat die Wünsche, Ziele, Werte, 

Erwartungen oder Strategien von Mitarbeitenden verletzt. Man könnte von 



Schriftenreihe des iwp, Nr. 7, Meyer:   Skala zur inneren Kündigung 
 

 
34 

einem diskrepanten Soll-Ist-Zustand sprechen. Es gilt nun, diesen Zustand 
in das eigene System zu integrieren, um dennoch in der Organisation blei-
ben zu können. Wie ist das möglich? 

Ein Modell, in dem ein diskrepanter Soll-Ist-Zustand ebenfalls eine 
hohe Relevanz hat, ist das Züricher Modell der Arbeitszufriedenheit (vgl. 
Bruggemann, 1974; Büssing & Bissels, 1998; Ferreira, 2009). Dieses auf 
innere Kündigung zu beziehen, ist keine neue Idee. Bereits Hilb (1992) 
diagnostiziert innere Kündigung anhand der fixierten Arbeitsunzufrieden-
heit nach Bruggemann (1974). Außerdem sprechen hohe negative Korre-
lation zwischen Withdrawal und Arbeitszufriedenheit ebenfalls für eine 
Aufnahme des Konstruktes in das Untersuchungsmodell (vgl. Griffeth et 
al., 2000; Rubenstein et al., 2015). Es wird davon ausgegangen, dass der 
Prozess, der im Züricher Modell definiert ist, die Schock-Integration skiz-
ziert. Das Resultat – die klassische Resignation – ist damit das zuerst ein-
tretende Korrelat der inneren Kündigung. Die Resignation und die damit 
einhergehende gesunkene Leistungsbereitschaft führen zu einer Wieder-
herstellung des sozialen Gleichgewichts, welches durch den Schock ver-
letzt wurde. 

Das Ursprungsmodell. Beim Züricher Modell der Arbeitszufrie-
denheit handelt es sich um ein Prozess-Modell, welches die Entstehung 
von verschieden Arbeitszufriedenheitstypen beschreibt. Im ursprünglichen 
Modell von Bruggemann (1974) wurde dieser Entstehungsprozess durch 
drei Kernvariablen definiert. Die Ausprägungsmuster dieser Variablen 
führen zu sechs Typen der Arbeitszufriedenheit und -unzufriedenheit. Die 
drei Kernvariablen sind der Soll-Ist-Vergleich, das Anspruchsniveau und 
Problemlöseversuche. Der Prozess beginnt mit dem Soll-Ist-Vergleich. 
Mitarbeitende vergleichen ihre Soll-Vorstellung von einer Bedürfnisbe-
friedigung durch die Arbeitsstelle, mit der aktuellen Ist-Situation. Ist das 
Ergebnis kongruent, stabilisiert sich die Zufriedenheit. Ist das Ergebnis 
diskrepant, tritt eine diffuse Unzufriedenheit auf. Es folgt entweder die 
Senkung, die Erhöhung oder die Beibehaltung des Anspruchsniveaus. Pro-
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gressive Arbeitszufriedenheit, stabilisierte Arbeitszufriedenheit oder re-
signative Arbeitszufriedenheit wären bereits nach der Betrachtung des An-
spruchsniveaus identifiziert. Eine abschließende Bewertung des Arbeits-
unzufriedenheitstypen kann in Abhängigkeit der Problemlöseversuche ge-
troffen werden. Dabei können neue Problemlöseversuche unternommen 
werden, sodass konstruktive Arbeitsunzufriedenheit entsteht. Der Typus 
der fixierten Arbeitsunzufriedenheit entwickelt sich, indem alte Prob-
lemlösungsversuche aufrechterhalten werden. Wird die Wahrnehmung der 
aktuellen Arbeitslage einfach verfälscht, tritt die Pseudoarbeitszufrieden-
heit ein. 

Wahrgenommene Kontrolle. Büssing und Bissels (1998) ergän-
zen das Ursprungsmodell von Bruggemann (1974) um eine weitere Kern-
variable. Sie fügen dem Modell die wahrgenommene Kontrollierbarkeit 
der Situation hinzu. In der Weiterentwicklung des Modells tritt nun nach 
dem Soll-Ist-Vergleich die Bewertung der wahrgenommenen Kontrollier-
barkeit der Situation ein. Ist der Soll-Ist-Vergleich kongruent, so wird auch 
die Situation als kontrollierbar eingeschätzt. Ist der Soll-Ist-Vergleich dis-
krepant, so kann die Situation entweder als kontrollierbar oder als unkon-
trollierbar empfunden werden. Wird sie als kontrollierbar bewertet, ent-
steht in Abhängigkeit der weiteren Kernvariablen Pseudozufriedenheit o-
der konstruktive Arbeitsunzufriedenheit. Wird die Situation als unkontrol-
lierbar eingeschätzt, so tritt in Abhängigkeit zu den weiteren Kernvariab-
len resignative Arbeitszufriedenheit oder fixierte Arbeitsunzufriedenheit 
ein. 
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Abbildung 2.  Das erweiterte Züricher Modell der Arbeitszufriedenheit. 
(Quelle: Büssing et al., 2005, S. 139) 
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Mehr als nur sechs Typen. Zwar erweitert die Arbeit von Büssing 
und Bissels (1998) die Perspektive auf den Entstehungsprozess von Ar-
beitszufriedenheit und -unzufriedenheit, dennoch bleibt auch dieser An-
satz bei den sechs definierten Typen aus dem Ursprungsmodell von Brug-
gemann (1974). Beide Ansätze implizieren, dass es nur eine begrenzte Art 
an Kombinationsmöglichkeiten der vier Kernvariablen gibt. Ferreira 
(2009) bricht mit dieser Annahme. Sie argumentiert, dass jede Ausprägung 
einer Kernvariable mit jeder weiteren Ausprägung einer anderen Kernva-
riable kombiniert werden könne und konstruiert den Fragebogen FEAT. 

So wurde aus den vorherigen sechs Typen der Arbeitszufriedenheit 
36, die auf Basis der vier Kernvariablen erhoben werden. Die Nummer 34 
ist der klassisch resignative Typ. Dieser zeichnet sich aus durch einen ne-
gativ diskrepanten Soll-Ist-Vergleich, eine niedrige wahrgenommene 
Kontrolle über die Situation, ein gesenktes Anspruchsniveau und dem Feh-
len von neuen Problemlöseversuchen. Es wird angenommen, dass es sich 
hierbei um den Typus der Arbeitsunzufriedenheit handelt, der in der inne-
ren Kündigung eintritt. 

Das Züricher Modell und innere Kündigung. Wird der Typ der 
klassischen resignativen Arbeitsunzufriedenheit mit den beschriebenen 
Annahmen über den Entstehungsprozess von innerer Kündigung vergli-
chen, fallen Parallelen auf. Ein diskrepanter Soll-Ist-Vergleich könnte das 
Resultat eines Schocks sein. Den Einfluss der wahrgenommenen Kontrolle 
über die Situation beschreiben auch Hom et al. (2012) und Richter (1999). 
Die Senkung des Anspruchsniveaus und das Fehlen von neuen Problem-
löseversuchen könnte die intentionale Senkung der Leistungsbereitschaft 
darstellen (vgl. Höhn, 1989; Lauck, 2005; Schmitz et al., 2002, Richter, 
1999). Der Vorteil bei der Anwendung des Züricher Modells liegt darin 
begründet, dass man ein zusammenhängendes Prozessverständnis entwi-
ckeln kann und auf ein empirisch gesichertes und kontinuierlich weiterent-
wickeltes Modell zurückgreift. 
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Der Schock bewirkt, dass der Soll-Ist-Vergleich diskrepant wird. 
Die Bewertung der Austrittskosten führen dazu, dass die Situation als un-
kontrollierbar eingeschätzt wird. Um dennoch in der Organisation bleiben 
zu können, folgt die Integration in das Ziel- und Strategiesystem durch die 
Reduktion des eigenen Anspruchsniveaus und dem Festhalten am alten 
Problemlöseverhalten. Der Zustand der klassischen Resignation tritt ein, 
der dann dazu führt, dass der Schock in das System aus Zielen, Werten und 
Strategien integriert werden kann. 

Die soziale Austauschtheorie und innere Kündigung. Doch wa-
rum gelingt durch die klassische Resignation die Integration des Schocks? 
Ein Erklärungsansatz bietet das Equity-Prinzip nach Adams (1965), aus 
dem Paradigma der sozialen Austauschtheorien. Das Equity-Prinzip 
nimmt an, dass Personen immer einen fairen sozialen Austausch anstreben. 
Dieser Austausch besteht dann, wenn das Kosten-Nutzen-Verhältnis von 
sozialen Gefügen ausgeglichen ist. Ein Ungleichgewicht, welches durch 
Überbelohnung eines niedrigen Investments oder Unterbelohnung eines 
hohen entsteht, wird als negativ empfunden. Fairness kann wiederherge-
stellt werden, wenn die Kosten reduziert werden oder der Nutzen erhöht 
wird. 

Es wird angenommen, dass ein Schock das Gefühl der sozialen Un-
gerechtigkeit auslöst. Die Kosten dieser Ungerechtigkeit werden ausgegli-
chen, indem das Anspruchsniveau gesenkt und neue Problemlöseversuche 
eingestellt werden. Dies führt zu einer allgemein sinkenden Leistungsbe-
reitschaft (Höhn, 1989; Lauck, 2005; Schmitz et al., 2002; Richter, 1999). 
Mitarbeitende investieren so deutlich weniger Kosten in die Organisation. 
Zwar besteht jetzt wieder ein Gleichgewicht zwischen investierten Kosten 
und erhaltenen Nutzen, dennoch befindet sich der Mitarbeitende in einem 
unzufriedenstellenden Zustand. Der soziale Austausch gleicht eher einer 
beidseitigen Ungerechtigkeit als einer Fairness. Die Interpretation der 
neuen Bindung zwischen Mitarbeitenden und Organisation könnte wie 
folgt beschrieben werden: Eine unzufriedenstellende Organisation, be-
kommt unzufriedenstellende Mitarbeitende. 
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Der Zustand der klassischen Resignation (vgl. Ferreira, 2009) ver-
festigt sich, da nun das soziale Gleichgewicht wiederhergestellt ist. Das 
innere System aus beruflichen Zielen, Werten und Strategien wurde ange-
passt, sodass der Schock integriert werden kann. Es wird davon ausgegan-
gen, dass das hier beschriebene Muster aus Schock und Schock-Integration 
den Zustand der inneren Kündigung herstellt. Des Weiteren wird ange-
nommen, dass sich die innere Kündigung von nun an im Erleben und Ver-
halten von Mitarbeitenden äußert. 

3. Innere Kündigung: Rückzug 
Die Auswirkungen der inneren Kündigung werden als Rückzug be-

schrieben. Doch was genau ist damit gemeint, wenn sich Mitarbeitende 
zurückziehen? Wie zeigt sich dieser Rückzug im Erleben und Verhalten? 
Und welche Indikatoren lassen sich gegebenenfalls direkt beobachten? 
Genau um diese Fragen soll es im nachfolgenden Kapitel gehen, sodass 
eine konkrete Beschreibung des Rückzugs als Folge der inneren Kündi-
gung vorliegt. 

Commitment. Es scheint, als bestehe ein negativer Zusammen-
hang zwischen Withdrawal und organisationalen Commitment. Diesen 
Schluss kann man aus den durchgeführten Metaanalysen ableiten (vgl. 
Griffeth et al., 2000; Rubenstein et al., 2015). Lauck (2005) vermutet, dass 
sich der Zusammenhang von innerer Kündigung und Commitment noch 
genauer beschreiben lässt. Er geht davon aus, dass sich innere Kündigung 
durch ein niedriges affektives Commitment und ein hohes kalkulatorisches 
Commitment abzeichnet. 

Die Commitment-Facetten. Über eine affektive, eine normative 
und eine kalkulatorische Facette kann die Bindung von Mitarbeitenden zur 
Organisation beschrieben werden (Allen & Meyer, 1990). Wichtig zu be-
tonen ist, dass es sich bei den drei Commitment-Facetten eben um solche 
handelt. Mitarbeitende können dabei nicht trennscharf den Commitment-
Ausprägungen zugeordnet werden. Vielmehr handelt es sich um Kompo-
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nenten, die gleichzeitig auftreten. Dabei kann es dazu kommen, dass Mit-
arbeitende auf einer Komponente eine besonders hohe Ausprägung haben. 
Die Bindung des Mitarbeitenden zur Organisation wird jedoch durch alle 
drei beschrieben (Allen & Meyer, 1990). 

Affektives Commitment definieren Allen und Meyer (1990) als die 
relative Stärke der Identifizierung von Mitarbeitenden mit ihrer Organisa-
tion. Das Konstrukt beschreibt die emotionale Bindung zum Arbeitgeber. 
Ein hohes affektives Commitment entsteht, wenn Mitarbeitende in der Or-
ganisation arbeiten wollen, weil die Organisation ihren psychologischen 
Bedürfnissen gerecht wird. Die gefühlte moralische Verpflichtung gegen-
über dem Arbeitgeber wird hingegen durch das normative Commitment 
ausgedrückt. Normatives Commitment wird von Allen und Meyer (1990) 
auch als Loyalität gegenüber dem Arbeitgeber beschrieben. Beeinflusst 
wird diese Loyalität durch die organisationale Sozialisation und durch in-
dividuelle arbeitsbezogene Einstellungen. Besteht bei Mitarbeitenden ein 
hohes kalkulatorisches Commitment, wird davon ausgegangen, man habe 
keine andere Wahl, als bei dieser Organisation zu bleiben. Gefördert wird 
diese Annahme durch zwei Faktoren. Der erste Faktor bezieht sich auf die 
bereits aufgewendeten Investitionen von Mitarbeitenden. Diese Investitio-
nen müssen keineswegs finanzieller Natur sein. Sie können viele Formen 
annehmen, z. B. Lebenszeit, Arbeitsleistung, Mühe oder ein Umzug in 
eine andere Stadt. Der zweite Faktor bezieht sich auf die wahrgenomme-
nen Alternativen. Glauben Mitarbeitende, sie können keine bessere oder 
alternativ attraktive Beschäftigung finden, fördert auch dies das kalkulato-
rische Commitment. 

Das Commitment und innere Kündigung. Wie bereits Lauck 
(2005) geht auch diese Arbeit davon aus, dass vor allem affektives und 
kalkulatorisches Commitment für die Beschreibung von innerer Kündi-
gung relevant sind. Es wird angenommen, dass die eingetretene innere 
Kündigung zur einem niedrigen affektiven und einem hohen kalkulatori-
schen Commitment führt. Die affektive Bindung zum Arbeitgeber ist 
kaum noch vorhanden, da Mitarbeitende im Status der inneren Kündigung 
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nicht das Gefühl haben, dass ihre psychologischen Bedürfnisse innerhalb 
der Organisation befriedigt werden. Im Gegenteil, ihre Präferenz für einen 
Austritt aus der Organisation kann nicht umgesetzt werden, da die Aus-
trittskosten zu hoch erscheinen. Dieser Umstand lässt den Eindruck entste-
hen, dass es aktuell keine Alternativen für sie gibt. Das führt zu einem 
Anstieg des kalkulatorischen Commitments und bindet den Mitarbeiten-
den, trotz weitgehend negativer Affekte, an das Unternehmen. Zur Aus-
prägung des normativen Commitments wird sich auf keine Perspektive 
festgelegt. Vorstellbar wäre, dass auch diese Komponente in der inneren 
Kündigung niedrig ausgeprägt ist. Erst recht vor dem Hintergrund der In-
terpretation des normativen Commitments als Loyalität. Allerdings wäre 
auch vorstellbar, dass bisher unbeachtete Variablen ein Verpflichtungsge-
fühl auslösen, welches Mitarbeitende in der inneren Kündigung auch nor-
mativ an ihre Organisation binden. Beispiele hierfür könnten Familienbe-
ziehungen innerhalb einer Organisation sein. Diese Frage bleibt offen, da-
mit die bereits hohe Komplexität des Untersuchungsmodell nicht noch 
weiter zunimmt. 

Motivation. Augenscheinlich könnte man annehmen, dass Mitar-
beitende in der inneren Kündigung eine reduzierte Arbeitsmotivation ha-
ben. Allerdings eröffnet sich auch hier die Frage: Was genau ist damit ge-
meint? Theoretische Ansätze und Definitionen sind vielfältig. Häufig wird 
Motivation als die Richtung, Intensität und Ausdauer einer Verhaltensbe-
reitschaft hin oder weg von Zielen definiert. Wendet man diese Definition 
auf innere Kündigung an, bekommt man keine besonders sprechende Er-
klärung. Innerhalb der inneren Kündigung herrscht eine Reduktion der 
Leistungsbereitschaft. Doch wie genau wird die Leistungsbereitschaft re-
duziert? Geht es dabei eher um die Dauer der gezeigten Leistung, die In-
tensität oder die Richtung? Wichtig ist es, einen Rahmen zu finden, der ein 
empirisches Fundament liefert und das Praxisproblem der Arbeitsmotiva-
tion innerhalb der inneren Kündigung hinreichend beschreibt. Da diese Ar-
beit innere Kündigung zu diagnostizieren versucht, ohne dabei inhaltliche 
Ursachen zu identifizieren, scheinen Ansätze wie das Job Characteristics 
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Model (Hackman & Oldham, 1975) oder die Zwei–Faktoren-Theorie von 
Herzberg, Mausner und Snyderman (1959) eher ungeeignet. Diese An-
sätze könnten in weiterführenden Arbeiten thematisiert werden, in denen 
ein stärkerer Fokus auf den auslösenden Kontextfaktoren von innerer Kün-
digung gelegt wird. 

Selfdetermination Theory. Einen geeigneten Rahmen scheint die 
Selfdetermination Theory (SDT) zu bilden (Deci & Ryan, 2000). Diese 
geht unter anderem von einem Kontinuum der Motivation aus, dass anhand 
der subjektiv wahrgenommenen Autonomie Motivation in verschiedene 
Qualitäten unterscheidet. Durch diese Qualitäten können Aussagen über 
die Intensität und Dauer des motivierten Verhaltens getroffen werden, was 
die Möglichkeit eröffnet, die Leistungsbereitschaft in der inneren Kündi-
gung tiefergehend zu begreifen. Schließlich spielt auch in der Entstehung 
der inneren Kündigung die wahrgenommene Kontrollierbarkeit der Situa-
tion eine zentrale Rolle. Dabei wird davon ausgegangen, dass ein Gefühl 
von niedriger Kontrollierbarkeit gleichzusetzen ist mit einem niedrigen 
Autonomieempfinden. In beiden Fällen haben Mitarbeitende den Ein-
druck, sie können ihre aktuelle Situation nicht selbst bestimmen, sondern 
werden von außen beeinflusst. 

Psychologische Grundbedürfnisse. Autonomie stellt in der SDT 
eins von drei kulturell übergreifenden, menschlichen, psychologischen 
Grundbedürfnissen dar. Diese Grundbedürfnisse sind Autonomie, Kompe-
tenz und soziale Zugehörigkeit (Deci et al., 2001). Ausgerichtet sind die 
Grundbedürfnisse auf ein größtmögliches Wohlergehen des Individuums. 
Jedoch spielt dabei die Konstruktion eines ganzheitlichen und kohärenten 
Selbst und die Einbettung dieses in ein größeres soziales Gesamtgefüge 
eine übergeordnete Rolle (Deci & Ryan, 2000). Dies stellt den Menschen 
vor die Herausforderung, seine Bedürfnisse kontinuierlich zu regulieren 
und an diesen Zielen auszurichten. Er befindet sich damit in einem ständi-
gen Anpassungsprozess. Die Regulation kann dabei selbstinduziert sein o-
der durch äußere Umstände beeinflusst. Das macht den Menschen, nach 
der Auffassung der Autoren, zu einem aktiven Organismus. 
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Nach Deci und Ryan (2000) lassen sich diese drei Bedürfnisse wie 
folgt beschreiben: Das Bedürfnis der Autonomie stellt den menschlichen 
Wunsch nach freiwilligen, selbstbestimmten Handlungen dar. Dies sollte 
nicht verwechselt werden mit Unabhängigkeit. Zentral ist beim Autono-
miebedürfnis der SDT, dass Verhalten selbstinduziert ist. Dahinter steht 
das Verlangen nach einer Kohärenz zwischen innerer Einstellung und äu-
ßeren Verhalten. Selbstbestimmte Handlungen führen zu einem Gefühl 
von Ganzheitlichkeit. Diese Ganzheitlichkeit meint die eben beschriebene 
Bedürfnisbefriedigung, bei gleichzeitiger Kohärenz des eigenen Selbst 
und Integration in ein soziales Gesamtgefüge. Damit diese Zielerreichung 
gelingen kann, ist Autonomie unabdingbar. 

Kompetenz enthält den Wunsch danach, fähig zu sein. Menschen 
wünschen sich, effektiv Ergebnisse beeinflussen zu können, sodass per-
sönlich relevante Resultate erreicht werden. Das Bedürfnis der Kompetenz 
ist die treibende Kraft hinter dem Aneignen neuer Fähigkeiten und zeigt 
sich in der Freude, neue Dinge zu lernen. 

Evolutionär bedingt bietet das Bedürfnis nach sozialer Zugehörig-
keit den Schutz, der benötigt wird, um sich als Spezies weiterzuentwi-
ckeln. Es enthält das Bedürfnis nach sozialer Verbundenheit und bedeut-
samen Beziehungen. Dahinter steht der Bedarf, wichtig für andere Men-
schen zu sein und der Wunsch, dass man sich umeinander kümmert. Einen 
besonderen Stellenwert nimmt hier Reziprozität ein. Das gegenseitige re-
ziproke füreinander Sorgen, ermöglicht eine Befriedigung des Zugehörig-
keitsbedürfnis. Der Zusammenschluss in sozialen Beziehungen befähigt 
die Gesellschaft Wissen und Werte weiterzugeben und ein strukturiertes 
Zusammenleben zu führen. 

Befinden sich Individuen in einem Umfeld, indem die Befriedung 
ihrer Bedürfnisse nicht möglich ist, entsteht Frustration (vgl. Deci & Ryan, 
2000). Diese Frustration hat verschiedene Auswirkungen. Eine dieser Aus-
wirkungen stellt die Entwicklung von fremdbestimmten Verhaltensregu-
lierungen dar. Wenn sich dieses Muster etabliert, dann hat dies negative 
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Folgen für die allgemeine Gesundheit und verhindert eine Befriedigung 
weiterer Bedürfnisse. Verhalten wird ineffektiv, es entsteht ein Gefühl des 
gezwungenen Werdens und der äußere Druck wird als intensiver wahrge-
nommen. 

Motivationskontinuum. Wie bereits erwähnt, stellt Autonomie in 
der SDT das zentrale Bedürfnis in der Erklärung von Motivation dar. In 
Abhängigkeit der wahrgenommenen Freiwilligkeit einer Handlung – und 
damit der wahrgenommenen Autonomie – erfolgt die Bedürfnisregulation 
extrinsisch oder intrinsisch. Die SDT unterscheidet in drei Arten der Mo-
tivation. 

Die drei Typen der Motivation sind Amotivation, extrinsische Mo-
tivation und intrinsische Motivation3. Die Amotivation bildet die Abwe-
senheit von Motivation, die dementsprechend keine Regulation mit sich 
bringt. Intrinsische Motivation bezieht sich auf Aktivitäten, die vollständig 
aus einer inneren Regulation vollzogen werden. Treiber dieser Motivation 
sind persönliches Interesse, ein Gefühl von Erfüllung, Begeisterung oder 
positive Erregung. Intrinsisch motiviertes Verhalten ergibt sich vollständig 
aus der Befriedigung, die durch die Tätigkeit erhalten wird. Wird ein Ver-
halten durch äußere Einflüsse bestimmt, so handelt es sich um extrinsische 
Motivation. Unterschieden werden kann hier in vier Formen der Regula-
tion: external, introjiziert, identifiziert und integriert. Die externale Regu-
lation stellt das allgemeine Verständnis von extrinsischer Motivation dar: 
Ein Verhalten wird umgesetzt, um eine begehrte Konsequenz zu erreichen 
oder eine unliebsame Konsequenz zu vermeiden. Diese Form der Regula-
tion entsteht durch äußere Belohnung oder Bestrafung, durch Zwänge oder 
jegliche Form von äußerem Druck. Die Folgen eines Verhaltens werden 

                                                 
3  Die Formen der Motivationen werden hier in ihren Grundzügen erläutert. Es wird angemerkt, 

dass die SDT deutlich komplexer ist und gerade auf den Aspekt der Internalisierung in dieser 
Arbeit nicht vollständig eingegangen werden kann. Grundsätzlich beschreibt Internalisierung 
die Adaption von Zielen ins eigene Selbst.  
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vollständig durch externe Einflüsse determiniert. Diese Form der Regula-
tion untergräbt intrinsische Motivation und ist nur von geringer Dauer (vgl. 
Deci, Koestner & Ryan, 1999)4. Introjizierte Regulation stellt die nächste 
Stufe des Kontinuums dar. Verhalten, dass durch diese Regulation be-
stimmt wird, ist immer noch durch gewünschte Verhaltensfolgen beein-
flusst. Allerdings wird das Individuum nicht durch die Umstände gezwun-
gen, sondern wählt die antizipierten Verhaltensfolgen selbst. Ausschlag-
gebend ist hierfür zum Beispiel die Vermeidung von Schuldgefühlen, 
Schamgefühlen oder der Wunsch auf etwas stolz zu sein. Wird sich mit 
antizipierten Konsequenzen identifiziert, steigt der Autonomiegrad der 
Handlung weiter an. Hierbei handelt es sich um die identifizierte Regula-
tion. Das Verhalten ist damit immer noch instrumental, allerdings ist die 
Identifikation mit dem gesetzten Ziel so ausgeprägt, dass die Regulation 
zunehmend intrinsischer wird. Deci und Ryan (2000) führen hier das Bei-
spiel von sportlicher Aktivität zum Zwecke der Gesundheit an. Individuen 
sind mit dem Ziel „gesund zu sein“ derart identifiziert, dass sportliche Ak-
tivität als zweckdienliches Mittel eingesetzt wird. Identifiziert reguliertes 
Verhalten wird mit einer zuverlässigeren Dauer, einem stärkeren Commit-
ment und einer besseren Leistung assoziiert. Die letzte Form der extrinsi-
schen Motivation, bevor die Autoren von einer intrinsischen Motivation 
sprechen, ist die integrierte Regulation. In dieser Form wird sich mit Ziel-
resultaten nicht nur identifiziert, sondern er steht in Verbindung mit As-
pekten des eigenen Selbst. Während die Identifikation von Mitarbeitenden 
mit den Unternehmenszielen eine mögliche Form der identifizierten Re-
gulation darstellt, wäre eine integrierte Regulation die Verfolgung von be-
ruflichen Zielen aus eigenen Identitätsaspekten heraus. Beispielsweise 
könnten HR-Mitarbeitende motiviert sein, ihre Praktiken fundierter zu ge-
stalten, da sie sich auch als Psychologen und Psychologinnen verstehen. 

                                                 
4  Hier wird der Korruptionseffekt angerissen. Auch auf diesen wird in dieser Arbeit nicht tiefer-

gehend eingegangen. Grundsätzlich beschreibt der Korruptionseffekt den Umstand, dass sobald 
autonom reguliertes Verhalten konsequent mit externen Reizen belohnt wird, die intrinsische 
Motivation damit untergraben wird.  
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Die Verhaltensregulation erfolgt aus einer Integration zwischen dem Ziel 
der Organisation und der eigenen beruflichen Identität heraus. 

Die SDT und innere Kündigung. Wie verhält es sich, aufbauend 
auf den Annahmen der SDT, mit der Motivation innerhalb der inneren 
Kündigung? Wie bereits im Abschnitt zu Commitment angenommen, wird 
davon ausgegangen, dass Mitarbeitende im Status der inneren Kündigung 
ihre psychologischen Grundbedürfnisse in der Organisation nicht befrie-
digen können. Besonders ausgeprägt scheint hier die Einschränkung des 
Autonomiebedürfnisses zu sein. Mitarbeitende nehmen ihre Situation als 
wenig kontrollierbar wahr (vgl. Hom et al., 2012; Richter, 1999), da sie 
sich durch ihre äußeren Umstände gezwungen sehen, in der Organisation 
zu verbleiben. Ihre Handlungsfreiheit ist somit eingeschränkt. Ihr Verhal-
ten wird external reguliert und es liegt die extrinsische Motivation vor. Der 
Verhaltensantrieb ist die Vermeidung von Sanktionen und die vertraglich 
festgelegten Verpflichtungen. Mit dem Zielverhalten wird sich weder 
identifiziert noch wird dieses integriert. Die vielfach beschriebene redu-
zierte Leistungsbereitschaft tritt ein und Verhalten wird fortan nur noch 
extrinsisch motiviert (vgl. Hom et al., 2012; Höhn, 1989, Lauck, 2005, 
Schmitz et al., 2012; Richter, 1999). 

Ein behaviorales Verständnis entwickeln. Die Hinzunahme der 
extrinsischen Motivation in das Untersuchungsmodell ermöglicht fun-
dierte Annahmen über die Dauer und Intensität von Verhalten innerhalb 
der inneren Kündigung. Verhalten, welches extrinsisch motiviert ist, wird 
nur von kurzer Dauer sein und aufhören, sobald der extern motivierende 
Stimulus nicht mehr präsent ist. Dieses Wissen leistet eine erste Annähe-
rung an den Verhaltensaspekt. Allerdings bietet es noch keine konkreten 
inhaltlichen Indikatoren oder typische Verhaltensweisen der inneren Kün-
digung. Welches konkrete Verhalten zeigen Mitarbeitende, die innerlich 
gekündigt haben? Ist dieses Verhalten direkt beobachtbar? Und gibt es klar 
identifizierbare Anzeichen, auf die Führungskräfte reagieren können? Die 
Antworten auf diese Fragen bieten die Möglichkeit, den Rückzug von Mit-
arbeitenden in der inneren Kündigung nicht nur kognitiv und emotional-
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motivational zu begreifen, sondern auch behavioral. Um sich dem Verhal-
tensaspekt von innerer Kündigung zu nähern, werden im Folgenden die 
Konstrukte Disengagement und CWB betrachtet. 

Disengagement. Die Arbeit von Schmitz et al. (2002) ist eine der 
wenigen empirischen Arbeiten, die zur inneren Kündigung in Deutschland 
durchgeführt wurden. Schmitz und seine Kollegen und Kolleginnen haben 
in den 2000er Jahren das Konstrukt der inneren Kündigung weiter in der 
Population der Lehrkräfte erforscht (vgl. Schmitz & Jehlen, 2013; 
Schmitz, Voreck & Wächter, 2008; Schmitz & Voreck, 2011). Hierbei 
wurden sowohl qualitative als auch quantitative Methoden eingesetzt. Da-
bei kam es zu einer leichten Veränderung der Perspektive. Beschreiben sie 
innere Kündigung 2002 als eine Reaktion auf den Bruch des wahrgenom-
menen psychologischen Vertrags (vgl. Schmitz et al., 2002), wird 2011 
angenommen, dass innere Kündigung die maximale Ausprägung von Di-
sengagement darstellt (vgl. Schmitz & Voreck, 2011). Disengagement 
wird definiert als ein komplexes Reaktionsmuster, das mit kognitiven, 
emotionalen und Verhaltensaspekten einhergeht. Dieses Reaktionsmuster 
ist auf diese drei Auslöser zurückzuführen: 1. Störung des sozialen Gleich-
gewichtes, 2. Kontrollverlust und 3. das Ausbleiben von erwarteten posi-
tiven Ereignissen. Auch das Disengagement nach Schmitz und Voreck 
(2011) stellt ein Kontinuum dar. Der inneren Kündigung wird sich dem-
nach durch die kontinuierliche Zunahme des Disengagements angenähert. 
Es gibt keine modellierten Stufen innerhalb des Disengagements Kontinu-
ums, außer die Minimal- und Maximalausprägung. Als Minimalausprä-
gung des Disengagements ist die Aufgabe von beruflichen Zielen definiert. 
Die maximale Ausprägung stellt die innere Kündigung dar. Innere Kündi-
gung beschreiben Schmitz und Voreck (2011) als der vollständige innere 
Rückzug aus der Organisation. 

Anzumerken ist, dass sich Disengagement nicht ausschließlich auf 
das Verhalten bezieht. Dennoch wird Disengagement verwendet, um sich 
der Verhaltensfacette von innerer Kündigung zu nähern. Der Hintergrund 
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hierfür ist die Liste von direkt beobachteten Verhaltensweisen, die die Au-
toren in ihrem zusammenführenden Buch „Einsatz und Rückzug an Schu-
len“ zusammenstellen (Schmitz & Voreck, 2011, S. 64 – 65). In das Un-
tersuchungsmodell wird daher Disengagement als eine Verhaltensvariable 
aufgenommen. Bezogen wird sich damit auch vorwiegend auf den Verhal-
tensaspekt des Disengagement-Konstruktes. Die Ausführungen dienen als 
Grundlage einer Beschreibung von Verhaltensweisen der inneren Kündi-
gung. Da sich die Arbeit von Schmitz und Voreck (2011) auf den Sektor 
Schule bezieht, werden diese auf einen allgemeineren beruflichen Kontext 
übersetzt. Es wird angenommen, dass innere Kündigung sich folgender-
maßen im Verhalten von Mitarbeitenden äußert: 

• Die geleistete Arbeit wird auf das vertraglich festgelegte Auf-
gabenfeld reduziert. Zusatzaufgaben werden verweigert. 

• Jegliche Form der Auseinandersetzungsbereitschaft wird abge-
legt. Entscheidung einer übergestellten Instanz werden diskus-
sionslos akzeptiert und Mehrheitsmeinungen wird sich ange-
schlossen. 

• Berufliche Ziele werden aufgegeben. Sowohl fachliche Weiter-
bildungen als auch eine Laufbahnentwicklung ist für den Mitar-
beitenden nicht mehr interessant. 

• Soziale Zusammenkünfte, die nicht sekundär die Arbeit betref-
fen (z. B. Teamevents oder Ausflüge) werden gemieden. 

• An freiwilligen Arbeitsgruppen oder Initiativen wird ebenfalls 
nicht teilgenommen. 

• Kontakt wird auf ein Mindestmaß reduziert. Es wird versucht 
möglichst nicht aufzufallen. 

• Jegliche Möglichkeit der Krankschreibung wird in Anspruch 
genommen. Krankschreibungen werden auf ein Maximum aus-
gedehnt. 

• Im inneren Kreis wird sich über den Arbeitgeber ausgelassen. 
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CWB. Die letzten zwei Punkte der Verhaltensbeschreibung wer-
den nicht nur durch die Arbeit von Schmitz und Voreck (2011) postuliert, 
sondern sind auch durch Forschung zum CWB erklärbar. CWB beschreibt 
Verhalten von Mitarbeitenden, dass die Interessen und Normen der Orga-
nisation schädigt (vgl. Carpenter & Berry, 2014). Aktuell gibt es verschie-
dene Auffassungen des Konstruktes. Die meistens davon weisen mehrere 
Dimensionen auf. Eine Operationalisierung lieferten Bennett und Robin-
son (2000). Sie unterscheiden CWB in personenzentrierte Devianz und or-
ganisationszentrierte Devianz. Diese Perspektive ist jedoch nicht die Ein-
zige. Viele Ansätze basieren auf einer CWB Typologie, die in einigen Fäl-
len Withdrawal als eine Dimension von CWB definiert. Ein solcher Ansatz 
stellt das Modell von Spector et al. (2006) dar. CWB wird hier in fünf 
Typen unterschieden: Misshandlungen gegen Andere, Produktive Devi-
anz, Sabotage, Diebstahl und Withdrawal5. 

Missbrauch gegen Andere. Missbrauch gegen Andere beschreibt 
direkte Aggressionen gegen einen anderen Menschen. Verhaltensbeispiele 
wären psychologische oder physiologische Angriffe, Drohungen, verlet-
zende Kommentare, das Ignorieren der anderen Person oder die Sabotage 
des Arbeitsumfeldes, sodass Aufgaben nicht mehr effektiv bearbeitet wer-
den können. 

Produktive Devianz. Führen Mitarbeitende Arbeitsaufgaben ab-
sichtlich so aus, dass diese misslingen, beschreiben Spector et al. (2005) 
dieses Verhalten als produktive Devianz. Produktive Devianz scheint da-
bei ein passives Unterlassungsverhalten darzustellen. Eine Aufgabe wird 
zwar erfüllt, allerdings wird diese – trotz besseren Wissens – unsauber o-
der falsch ausgeführt. Für den Mitarbeitenden handelt es sich dabei um 
eine sichere Form des CWBs, da es nicht direkt als intentional aufgedeckt 
werden kann. 

                                                 
5  Alle weiteren Dimensionen sind im Modell ebenfalls auf Englisch definiert. Da Withdrawal 

bereits eingeführt wurde und in Abgrenzung zur inneren Kündigung immer in englischer Spra-
che verwendet wird, bleibt auch hier die englische Bezeichnung. 
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Sabotage. Sabotage meint die mutwillige Zerstörung oder Beschä-
digung von Firmeneigentum. Die Sabotage ist eine direktere Form der Ag-
gression als produktive Devianz. Dennoch stellen Spector et al. (2005) 
eine theoretische Verbindung her. Sie vermuten, dass beiden Verhaltens-
weisen ähnliche Ursachen zu Grunde liegen. Arbeiten von Ambrose, Se-
abright und Schminke (2002) und Crino (1994) führen jedoch weitere, in-
strumentelle Gründe von Sabotage an. Sabotage könne eingesetzt werden, 
um Aufmerksamkeit zu erregen, eine Veränderung innerhalb der Organi-
sation anzustoßen oder sich einen Vorteil innerhalb des organisationalen 
Netzwerkes zu verschaffen. Die Motive hinter Sabotage sind damit nicht 
zufriedenstellend erforscht. 

Diebstahl. Auch die Diebstahlmotive sind in der CWB Forschung 
nicht abschließend untersucht. Diebstahl kann als eine Form der Organi-
sationsschädigung interpretiert werden und damit als eine direkte Aggres-
sionsform (vgl. Neuman & Baron, 1997). Mustaine und Tewksburry 
(2002) differenzieren die Gründe für Diebstahl allerdings stärker aus. Mit-
arbeitende, die in der Organisation etwas stehlen, tun dies entweder aus 
einem ökonomischen Bedarf heraus, auf Grund ihrer Unzufriedenheit oder 
weil sie Ungerechtigkeit kompensieren wollen (vgl. Mustaine & Tewks-
burry, 2002). 

Withdrawal. Withdrawal bezieht sich, in der Auffassung von 
Spector et al. (2006), deutlich auf das Verhalten von Mitarbeitenden. An-
ders als in dieser Arbeit, wird Withdrawal nicht als ein übergeordneter 
Faktor definiert, sondern mit der grundsätzlichen Reduktion der Arbeits-
zeit (zu spät kommen, zu früh aufhören, zu lange Pausen und Absentismus) 
gleichgesetzt. Das Ziel von Withdrawal-Verhalten ist, der Organisation 
auszuweichen. 

Disengagement, CBW und innere Kündigung. Auf diesen theo-
retischen Ausführungen aufbauend bilden das CWB-Konstrukt und Disen-
gagement den Erklärungsrahmen für das Verhalten in der inneren Kündi-
gung (vgl. Bennett & Robinson, 2000; Schmitz & Voreck, 2011; Spector 
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et al., 2006). Mit innerer Kündigung werden eine Reduktion des Arbeits-
umfangs, eine fehlende Auseinandersetzungsbereitschaft, das Niederlegen 
beruflicher Ziele, das Schlechtreden über den Arbeitgeber und die Reduk-
tion sozialer Zusammenkünfte verbunden (vgl. Schmitz und Voreck, 
2011). Dieses Verhalten wird dem Disengagement zugeordnet und ist eine 
Auswirkung des Rückzugs aus der Organisation. Weitere Auswirkungen 
sind organisationszentrierte produktive Devianz, organisationszentrierter 
Diebstahl sowie ungerechtfertigte eigenständige Arbeitszeitreduktion 6 . 
Diese Verhaltensweisen werden dem CWB zugeordnet. Aufbauend auf der 
Metaanalyse von Carpenter und Berry (2014) wird angenommen, dass 
Mitarbeitende in der inneren Kündigung ihr kontraproduktives Verhalten 
vor allem gegen die Organisation und nicht gegen Personen richten. Dem-
nach handelt es sich um organisationszentriertes CWB (vgl. Bennett & Ro-
binson, 2000). Außerdem wird angenommen, dass nicht alle fünf Typen 
von CWB in der inneren Kündigung vorliegen. Da von organisations-
zentrierten und nicht von personenzentrierten CWB ausgegangen wird, ist 
Missbrauch gegen Andere sofort ausgeschlossen. Ebenfalls ausgeschlos-
sen wird Sabotage. Zwar ist es grundsätzlich denkbar, dass in der inneren 
Kündigung Firmeneigentum verletzt wird, allerdings wäre das eine Form 
der direkten Aggression, die sonst in keinem anderen Verhalten von inne-
rer Kündigung zu erkennen ist. Bleibt man bei der Perspektive von Sabo-
tage als ein instrumentelles Mittel (vgl. Ambrose et al., 2002; Crino, 1994), 
steht dies konträr zu der Annahme, dass innere Kündigung die Aufgabe 
aller beruflicher Ziele enthält. Eine Differenzierung zwischen Disengage-
ment und CWB findet statt, da Verhalten des Disengagements zwar die 
Leistung des Mitarbeitenden reduziert, jedoch die Organisation und ihre 
Abläufe nicht direkt schädigt – CWB hingegen schon. 

                                                 
6  Gemeint ist hier Withdrawal im Verständnis von Spector et al. (2005) 
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Die Interpretation von Schmitz und Voreck (2011) des Disengage-
ments als ein Reaktionsmuster wird übernommen und auf CWB übertra-
gen. Da das Untersuchungsmodell lediglich Kontrollempfinden und das 
soziale Gleichgewicht miteinschließt, wird sich auf diese beiden Reaktio-
nen konzentriert7. Demnach wird die Annahme getroffen, dass typisches 
Verhalten der inneren Kündigung ein Reaktionsmuster auf 1. die Störung 
des sozialen Gleichgewichts und 2. den wahrgenommenen Kontrollverlust 
darstellt. Als deutlichste Folge der inneren Kündigung wurde mehrfach auf 
die reduzierte Leistungsbereitschaft hingewiesen. Die konkreten Verhal-
tensweisen des Disengagements und CWB operationalisieren diese redu-
zierte Leistungsbereitschaft und beschreiben, wie sich Leistungsreduktion 
beobachten lässt. Diese Leistungsreduktion ist der charakteristische Ver-
haltensindikator des Rückzugs innerhalb der inneren Kündigung. 

4. Zusammenführung  
Das Ergebnis dieses Kapitels ist ein zusammenhängendes Untersu-

chungsmodell zur inneren Kündigung, welches im Fortlauf operationali-
siert werden soll. Das Untersuchungsmodell trifft Annahmen über den 
Auslöser der inneren Kündigung, die Art und Weise wie sich diese in das 
innere System aus Werten, Zielen und Strategien von Mitarbeitenden inte-
griert und den Rückzug, der als Folge der inneren Kündigung eintritt. 
Diese Elemente werden nun zusammengefasst und in Beziehung gesetzt: 

Die innere Kündigung wird durch einen Schock ausgelöst. Der 
Schock ist ein negatives Ereignis, das einen inneren Evaluationsprozess 
über die Bindung zur Organisation auslöst. Ergebnis dieser Evaluation ist, 
dass eine Präferenz für den Austritt aus der Organisation vorliegt, die Aus-
trittskosten allerdings als zu hoch bewertet werden. Daher entscheiden sich 
Mitarbeitende bewusst dafür in der Organisation zu bleiben. 

                                                 
7  Schmitz und Voreck (2011) definieren Disengagement als Reaktionsmuster auf die Störung des 

sozialen Gleichgewichtes, auf Kontrollverlust oder das Ausbleiben erwarteter positiver Ereig-
nisse. 
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Aufgrund dieser Entscheidung muss das negative Ereignis in das 
System aus Zielen, Werten und Strategien integriert werden. Dieser Integ-
rationsprozess wird durch die Diskrepanz zwischen dem gewünschten 
Soll-Zustand und aktuellen Ist-Zustand angestoßen. Da externe Gründe für 
die Verbleibsentscheidung ausschlaggebend waren, nehmen Mitarbei-
tende diese Soll-Ist-Diskrepanz als unkontrollierbar wahr. Als Reaktion 
darauf reduzieren sie ihre Leistungsbereitschaft, was sich in einem herab-
gesetzten Anspruchsniveau und gleichbleibenden Problemlöseversuchen 
niederschlägt. Die klassische Resignation tritt ein, die den Zustand der in-
neren Kündigung festigt und das soziale Gleichgewicht wiederherstellt. 
Unzufriedenheit auf beiden Seiten sichert einen ausgeglichenen – und so-
mit gerechten – sozialen Austausch. Der Schock ist damit in das innere 
System integriert. 

Die Integration des Schocks hat Auswirkungen auf die emotional-
motivationalen Zustände und Verhaltensweisen von Mitarbeitenden, die 
zusammen betrachtet den Rückzug aus der Organisation charakterisieren. 
Da die Bindung zur Organisation lediglich aus externen Gründen aufrecht-
erhalten wird, weisen Mitarbeitende nur noch ein hohes kalkulatorisches 
Commitment auf. Ihre affektive Bindung ist kaum noch vorhanden. Die 
Motivation ist durch die Einschränkung ihres Autonomiebedürfnisses ex-
tern reguliert. Sie sind nur noch angetrieben von äußeren Stimuli und wei-
sen keinerlei eigenen Leistungsantrieb auf. Im Verhalten schlägt sich die-
ser Umstand wie folgt nieder: Es liegt keine Auseinandersetzungsbereit-
schaft mehr vor, berufliche Ziele werden niedergelegt, es wird schlecht 
über den Arbeitgeber gesprochen und soziale Zusammenkünfte reduziert. 
Zusammenfassen kann man diese Verhaltensweisen unter Disengagement. 
Außerdem zeigen Mitarbeitende CWB. Sie leisten ihre Arbeit willentlich 
schlechter als sie eigentlich könnten, stehlen bei Gelegenheit und reduzie-
ren ungerechtfertigt ihre Arbeitszeit, indem sie vor allem Krankschreibung 
ausreizen. Diese Verhaltensweisen operationalisieren die fehlende Leis-
tungsbereitschaft. Sie sind direkt beobachtbare Verhaltensindikatoren für 
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den Rückzug aus der Organisation und stellen Reaktionen auf die Störung 
des sozialen Gleichgewichtes und die Kontrollierbarkeit der Situation dar. 

 

Abbildung 3.  Darstellung des Untersuchungsmodells zur inneren Kündi-
gung. (Quelle: Eigene Darstellung). 
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2.4 Aktuelle Forschung zur inneren Kündigung und Withdrawal 

Innere Kündigung. Der aktuelle Stand an empirischer Forschung 
zur inneren Kündigung ist dünn. Die meisten Veröffentlichungen stammen 
aus der Management- und Populärliteratur (vgl. Lauck, 2005), beziehen 
sich auf lediglich eine Population (vgl. Schmitz et al., 2002; Schmitz & 
Voreck, 2011; Schmitz & Jehle, 2012) oder integrieren internationale Li-
teratur nicht ausreichend (vgl. Richter, 1999). Eine Metaanalyse ist nicht 
bekannt und bis heute konnte sich keine einheitliche Definition etablieren. 
Generell haben sich seit 1980er Jahren in Deutschland nur wenige For-
schende mit der inneren Kündigung auseinandergesetzt. Vorhandene Ar-
beiten, die es zum Phänomen gibt, sind zudem wenig aktuell (< sieben 
Jahre). 

Empirische Belege konnten für den mit innerer Kündigung assozi-
ierten Rückzug aus der Organisation gefunden werden. Mitarbeitende, die 
angaben innerlich gekündigt zu haben, zogen sich signifikant häufiger aus 
Verantwortlichkeiten zurück, zeigten an Weiterbildungsangeboten weni-
ger Interesse und waren seltener anwesend bei außerbetrieblichen Aktivi-
täten (Lauck, 2005; Richter, 1999; Schmitz et al., 2002). Zudem konnte 
ein Zusammenhang zwischen psychosomatischen Beschwerden und inne-
rer Kündigung festgestellt werden. In der Arbeit von Richter (1999) gaben 
Personen, im Status der inneren Kündigung, ein allgemein schlechteres 
Wohlbefinden an. Sie wiesen signifikant höhere Werte für psychosomati-
sche Beschwerden und eine höhere Zahl an tatsächlichen Fehltagen auf 
(Richter, 1999). 

Des Weiteren scheint Kontrollempfinden ein wichtiger Faktor in 
der Diskussion um innere Kündigung darzustellen. Es konnte ein Zusam-
menhang zwischen einer externalen Attribution, einem niedrigen Kontrol-
lempfinden und innerer Kündigung festgestellt werden (Richter, 1999). 
Auffallend dabei ist, dass auch innerhalb der Population von innerlich ge-
kündigten Mitarbeitenden Kontrollempfinden zu einer Differenzierung 
führt: Personen mit einer höheren externalen Kontrollüberzeugung neigen 
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dazu, die innere Kündigung durch die Leistungsvermeidung zu regulieren. 
Personen mit einer internalen Kontrollüberzeugung überwinden die innere 
Kündigung durch den Austritt aus der Organisation. 

Da in der Stichprobe von Richter (1999) ein Teil der Befragten an-
gab, die innere Kündigung überwunden zu haben und dennoch in der Or-
ganisation zu sein, scheint sich innere Kündigung als ein reversibler Zu-
stand darzustellen. Auch aktuelle Erkenntnisse stützen diese These: In ei-
ner qualitativen Arbeit von Woodrow & Guest (2019) zu negativen Sozi-
alisationseffekten durch psychologische Vertragsbrüche zeigte sich, dass 
Mitarbeitende diese Effekte überwinden können. Lösungen sind z. B. ein 
Abteilungswechsel oder der Wechsel in der Führung. 

Withdrawal. In metaanalytischen Befunden der letzten 20 Jahre 
stellt sich Withdrawal einheitlich als der stärkste Prädiktor für Fluktuation 
heraus (Griffeth et al., 2000; Rubenstein et al., 2015). Gegen die eingän-
gige Annahme, dass Arbeitszufriedenheit vorhersagt, welche Mitarbeiten-
den die Organisation verlassen, übertrifft Withdrawal (ρ = .50) den Zu-
sammenhang von Arbeitszufriedenheit und Fluktuation (ρ = -.26) (Ruben-
stein et al., 2015). Rubenstein et al. (2015) modellieren den Fluktuations-
prozess und beschreiben Withdrawal-Variablen (Withdrawal-Kognitio-
nen, Arbeitssuche, Absentismus und Verspätungen) dabei als Mediatoren 
zwischen inneren Zuständen der Person und Fluktuation. Withdrawal 
scheint dabei ein fortschreitender Prozess zu sein, der von einer milden 
Ausprägung zunehmend stärker wird (Griffeth et al., 2000).  

Ein wichtiger Punkt in Bezug auf das Withdrawal-Konstrukt ist die 
mögliche Konfundierung mit CWB. Beide Konstrukte wurden in der Me-
taanalyse von Carpenter und Berry (2014) untersucht. Ihre Ergebnisse zei-
gen, dass Withdrawal und CWB zwar in einem starken Zusammenhang 
stehen (ρ= .79), dieser sich allerdings verändert, wenn das CWB-Kon-
strukt in unterschiedliche Dimensionen unterteilt wird. Der Zusammen-
hang mit organisationsschädigenden Verhalten ist signifikant größerer als 
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der zu personenschädigenden Verhalten. Um diese konzeptionelle Über-
schneidung aufzulösen, schlagen die Autoren vor, Withdrawal als eine Di-
mension eines hierarchisch strukturierten CWB-Konstruktes zu operatio-
nalisieren. 

In der bereits zitierten Arbeit von Hom et al. (2012) wird Withdra-
wal nicht nur als ein fortschreitender Prozess verstanden, sondern wird in 
vier Qualitäten unterteilt. Unterschieden werden diese Typen anhand der 
Merkmale Präferenz zum Verbleib oder Verlassen der Organisation und 
wahrgenommene Kontrolle über diese Entscheidung. Daraus ergeben sich 
folgende Withdrawal-Typen: 

• Enthusiastic Stayer (Personen, die gerne in der Organisation 
sind) 

• Enthusiastic Leaver (Personen, die bereitwillig aus der Organi-
sation austreten) 

• Reluctant Stayer (Personen, die in der Organisation bleiben, ob-
wohl sie diese vorzugsweise verlassen wollen) 

• Reluctant Leaver (Personen, die gehen, obwohl sie lieber blei-
ben wollen) 

 

In Zusammenarbeit mit Hom untersuchen Li et al. (2016) in zwei 
Studien diese Ausprägungen. Li et al. (2016) nehmen an, dass Mitarbei-
tenden in ihrem affektiven und kalkulatorischem Commitment, ihrer Job 
Embeddedness sowie ihrer Arbeitszufriedenheit sich besonders dann ähn-
lich sind, wenn sie eine ähnliche Wahrnehmung über die aktuelle Kontrol-
lierbarkeit ihrer Situation aufweisen. Das bedeutet, dass Mitarbeitende, die 
unfreiwillig die Organisation verlassen müssen, Mitarbeitenden, die un-
freiwillig in der Organisation bleiben, vom Ausprägungsprofil her am ähn-
lichsten sind. Es konnte gezeigt werden, dass in diesen beiden Fällen klas-
sische Prädiktoren für Fluktuation, wie z. B. Arbeitszufriedenheit oder Ar-
beitssuche keine guten Vorhersagen für Fluktuation leisten (Li et al., 
2016). Wenn diese Withdrawal-Typen aus dem Modell entfernt werden, 
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dann hat die Vorhersagekraft der klassischen Prädiktoren deutlich zuge-
nommen (Li et al., 2016). Diese Erkenntnisse unterlegen die besondere 
Bedeutsamkeit des wahrgenommenen Kontrollempfindens über die aktu-
elle berufliche Situation in der Windradwal-Diskussion. 

Zusammenfassung. Fokussiert man sich auf die Gemeinsamkei-
ten zwischen innerer Kündigung und Withdrawal, scheint das Kontroll-
empfinden in beiden Konzepten ein erklärender Faktor zu sein. Darüber 
hinaus weisen beide Konstrukte Korrelationen zu Arbeitszufriedenheit und 
Commitment auf. Der mentale Rückzug aus der Organisation ist in beiden 
Fällen eine Folge, für die Nachweise gefunden wurden. Mit diesem inne-
ren Rückzug scheint eine Leistungsreduktion einherzugehen. Der größte 
konzeptionelle Unterschied liegt darin, dass Withdrawal im angloamerika-
nischen Raum weitestgehend als ein fortschreitender Prozess verstanden 
wird, der wahrscheinlich im Austritt aus der Organisation endet. Innere 
Kündigung hingegen wird bewusst als eine Art des Verbleibens definiert 
und nur selten mit dem tatsächlichen Austritt in Beziehung gesetzt. Aller-
dings kann auch diese Unstimmigkeit ausgelöst werden, wenn von dem 
Withdrawal-Typ des Reluctant Stayers ausgegangen wird. 
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3 Aktuelle Testverfahren zur inneren Kündigung 

In diesem Kapitel werden die Arbeiten von Schmitz et al. (2002) 
und Lauck (2005) tiefergehend untersucht. Der Fokus liegt dabei auf der 
Darstellung der Messung von innerer Kündigung. Beide Arbeiten setzten 
sich zum Ziel, eine Skala zur Messung von innerer Kündigung zu konstru-
ieren. Dieses Vorgehen wird begutachtet und es wird eine Einschätzung 
auf die Frage abgegeben, warum sich dieses Instrument bisher nicht etab-
lieren konnte. 

3.1 Ein Verfahren nach Schmitz et al. 

Die Definition von innerer Kündigung von Schmitz et al. (2002) 
wurde bereits in Kapitel zwei erläutert. Kurz zusammengefasst, verstehen 
sie die innere Kündigung als einen mentalen Rückzug aus der Organisation 
als Folge des wahrgenommenen Bruchs des psychologischen Vertrags. In 
diesem Kapitel soll eine kritische Würdigung ihrer Messung erfolgen. Die 
Skala wurde für den schulischen Kontext entwickelt und bezieht sich auf 
Lehrpersonal. 

Insgesamt umfasst ihre Messung 51 Items, 14 dieser Items fokus-
sierten sich auf die Diagnose der inneren Kündigung. Die restlichen 37 
Items verteilten sich wie folgt auf die Variablen: Bruch des psychologi-
schen Arbeitsvertrags (1 Item), Inequity am Arbeitsplatz (3 Items), Mangel 
an kooperativer Führung (8 Items), Mangel an fachlicher Einbindung in 
den Schulbetrieb (4 Items), Mangel an Mitbestimmung und Beteiligung (4 
Items), Mangel an freundlicher Zuwendung (3 Items), Mangel an gegen-
seitigem Feedback (2 Items), Job Involvement (8 Items), Identifikation mit 
der Schule (2 Items) und Loyalität zur Schule (2 Items). Die Items wurden 
dabei vollständig aus anderen Skalen adaptiert. Die Itemselektion folgte 
scheinbar auf Basis von korrelativen Kennwerten – der Trennschärfe so-
wie Cronbachs Alpha. Die Trennschärfe stellt dabei die Korrelation des 
Items mit dem Testwert dar und Cronbachs Alpha gibt die durchschnittli-
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che Inter-Item-Korrelation an (vgl. Kelava & Moosbrugger, 2012). Teil-
weise wurden dabei gängige Richtlinien für die Selektion von Items ver-
letzt: Für die Variablen Diagnose der inneren Kündigung, Mangel an fach-
licher Einbindung, Mangel an kooperativer Führung und Loyalität zur 
Schule wurden Items selektiert, die eine Trennschärfe kleiner als vier hat-
ten. Nach Kelava und Moosbrugger (2012) wird davon abgeraten, da Items 
mit Trennschärfen nahe 0 nicht zwischen hohen und niedrigen tatsächli-
chen Merkmalsausprägungen unterscheiden können. Die Reliabilität – die 
Zuverlässigkeit der Messung – wurde über Cronbachs Alpha bestimmt. 
Für zehn der elf Variablen liegen ausreichende Cronbachs Alpha-Werte 
vor (Cronbachs α = .70). Loyalität zur Schule hatte jedoch lediglich einen 
Cronbachs Alpha-Wert von .56. Dies stellt keine ausreichend gute interne 
Konsistenz dar (vgl. Schermelleh-Engel & Werner, 2012). Die Items zur 
Diagnose von innerer Kündigung wurden zusätzlich durch eine Faktorana-
lyse überprüft. Alle Items wiesen Faktorladungen von 33 bis 86 auf. Für 
drei der zehn Items ergaben sich Querladungen. Die Faktorlösung klärte 
insgesamt 63.1 % der Varianz der Variable auf. Es blieb jedoch bei einer 
numerischen Interpretation der Faktoren und ihren dazugehörigen Items. 
Inhaltlich wurden die Faktoren nicht interpretiert. Innerhalb der Faktorva-
riablen wurde außerdem eine Reliabilitätsanalyse durchgeführt, die Cron-
bachs Alpha Werte aller drei Faktoren größer .80 ergab.  
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Abbildung 4.  Darstellung des Strukturmodells von Schmitz et al. (2002) 
(Quelle: Schmitz et al., 2002, S. 56) 

In einer Validitätsanalyse wurde die konvergente und diskrimi-
nante Validität untersucht. Darunter versteht sich eine korrelative Analyse, 
in der der Zusammenhang zwischen dem Testverfahren und anderen Ver-
fahren überprüft wird. Ziel ist es, eine hohe Korrelation mit Verfahren, die 
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das gleiche Konstrukt messen zu erreichen, um einen Hinweis auf konver-
gente Validität zu erhalten. Ein Hinweis auf diskriminante Validität ist 
dann erzielt, wenn die Korrelation zu Konstrukt fernen Verfahren niedrig 
ist. Die Korrelationen ergaben sich wie vermutet: Die Diagnose der inne-
ren Kündigung korrelierte positiv mit Bruch des psychologischen Arbeits-
vertrags, Inequity am Arbeitsplatz, Mangel an kooperativer Führung, Man-
gel an fachlicher Einbindung in den Schulbetrieb, Mangel an Mitbestim-
mung und Beteiligung, Mangel an freundlicher Zuwendung, Mangel an 
gegenseitigem Feedback und negativ mit Job Involvement, Identifikation 
mit der Schule und Loyalität zur Schule. Daher wurde Validität angenom-
men. Durch eine kausale Strukturanalyse überprüften die Forschenden, ob 
die theoretisch vermuteten Beziehungen zwischen den Variablen Bestand 
hatten. Diese Zusammenhangsstruktur ist Abbildung vier zu entnehmen. 
Die Ergebnisse interpretieren die Forschenden nicht eindeutig. Zwar zeigt 
der p-Wert an, dass ihre Daten nicht signifikant vom Modell abweichen (p 
= .09), jedoch fügen sie hinzu, dass nicht alle Fit-Indizes in der gewünsch-
ten Ausprägung vorliegen. Schließlich führen sie an, dass ihre Stichprobe 
das kritische N nach Holters unterschreitet. 

Zusammenfassende Bewertung. Wenn man die Skala von 
Schmitz et al. (2002) untersucht, könnte man sich die Frage stellen: Wieso 
hat sich diese Skala nicht durchgesetzt? Es wird angenommen, dass der 
Anwendungskontext eine wichtige Rolle spielt. Die Erhebung von 
Schmitz et al. (2002) kann nicht verallgemeinert werden, da sie an einer 
sehr spezifischen Stichprobe durchgeführt wurde. Die Erhebung weist 
Schwächen der Itemkennzahlen in Bezug auf die Trennschärfe und einer 
Verletzung von Reliablitätsnormen in der Variablenmessung Loyalität zur 
Schule auf. Es entsteht außerdem der Eindruck, dass der Konstruktions-
prozess nicht vollständig abgeschlossen ist. Im Artikel findet sich keine 
Erwähnung einer Normierung oder eines Manuals, die wichtig wären, um 
eine objektive Messung sicherzustellen. Auch in Bezug auf weitere Haupt-
gütekriterien weist die Arbeit Potentiale auf. Zwar ist Reliabilität der ge-
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samten Skala akzeptabel, allerdings wirft die Validitätsanalyse offene Fra-
gen auf. Validität als gegeben anzunehmen, nach nur einer einzigen Erhe-
bung an einer Vergleichsweise niedrigen Stichprobe (N = 115) bei nur ei-
ner Population, ist fragwürdig. Auch fehlt die Diskussion der Inhaltsvali-
dität und die Überprüfung der Kriteriumsvalidität ist ausbaufähig (vgl. 
Hartig, Frey & Jude., 2012). 

Die Nebengütekriterien psychologischer Forschung werden als 
ausreichend interpretiert (vgl. Externbrink et al., 2020). Eine Skala mit 51 
Items ist absolut üblich, wobei die Diagnose der inneren Kündigung ledig-
lich 10 Items final einschließt. Daher wird davon ausgegangen, dass die 
Testökonomie vertretbar ist. Grundsätzlich ist anzunehmen, dass bei ei-
nem Konstrukt, welches eine Abweichung eines gewünschten Zustandes 
erfasst, davon ausgegangen werden kann, dass eine Verfälschungstendenz 
vorliegt – so auch in dieser Erhebung. Da jedoch innere Kündigung in der 
Auffassung von Schmitz et al. (2002) zu einem Großteil über äußere Um-
gebungsfaktoren bestimmt wird, kann vermutet werden, dass die Tendenz 
in dieser Erhebung weniger stark ausgeprägt ist als in anderen. Das Ver-
fahren ist berufsbezogen, was ein Indikator für die soziale Validität sein 
kann. Allerdings liegen keine Informationen über erhaltenes Feedback o-
der Ähnliches vor, wodurch diesbezüglich keine abschätzende Einschät-
zung vorgenommen wird. 

Neben der Diskussion der Gütekriterien, sollte auch ein inhaltlicher 
Aspekt in die Überlegung eingeschlossen werden, um sich der Frage zu 
nähern: Warum hat sich die Skala von Schmitz et al. (2002) nicht etabliert? 
Diese bezieht sich auf die Beschaffenheit von innerer Kündigung. Fünf der 
acht Variablen, die innere Kündigung beschreiben sollen, beziehen sich 
nicht auf den Zustand der inneren Kündigung bei Mitarbeitenden, sondern 
auf bedingende Faktoren. Bei den weiteren drei Variablen Loyalität zur 
Schule, Involvement und Identifikation stellt sich die Frage der Abgrenz-
barkeit der drei Variablen. Ungerechtigkeit und persönliche Erfüllung blei-
ben abstrakt. Wie äußert sich die innere Kündigung im Erleben und Ver-
halten von Mitarbeitenden? Durch welche Kriterien lässt sich vielleicht 



Schriftenreihe des iwp, Nr. 7, Meyer:   Skala zur inneren Kündigung 
 

 
64 

sogar auf diesen inneren Zustand von Mitarbeitend schließen? Die Ant-
worten auf diese Fragen bleiben wenig anwendungsbezogen. Möglicher-
weise hätte man diesem Umstand vorbeugen können, wenn es eine tiefere 
inhaltliche Interpretation der drei Faktoren zur Diagnose von innerer Kün-
digung gegeben hätte. Es wird vermutet, dass die Skala von Schmitz et al. 
(2002) nicht zwangsläufig den Zustand der inneren Kündigung misst, son-
dern eher bedingende Faktoren. Dies ist allerdings lediglich eine Vermu-
tung. 

3.2 Ein Verfahren nach Lauck  

Auch Lauck (2005) nimmt sich der inneren Kündigung empirisch 
an. Er integriert ebenfalls angloamerikanische Forschung in seine Arbeit. 
Seine Definition von innerer Kündigung bleibt dabei sehr nah am Pionier-
konzept von Höhn (1989). Er abstrahiert neun Komponenten der Defini-
tion und argumentiert, dass diese im Kern ein bestimmtes Muster von 
Commitment- und Involvement-Ausprägungen darstellen. Daher adaptiert 
er die Items zur Messung dieser Konstrukte aus den amerikanischen Ska-
len und übersetzt sie. Involvement wird nach dem Ursprungskonzept von 
Kanungo (1982) über die Variablen psychische Identifikation mit der Ar-
beit (Job Involvement) und Zentralität der Arbeit im Leben (Work Invol-
vement) erfasst. Für Commitment wählt er lediglich die Facetten affekti-
ves Commitment und kalkulatorisches Commitment aus (vgl. Meyer & 
Allen, 1990). Nach seiner Argumentation weisen Personen, die innerlich 
gekündigt haben, eine niedrige affektive Bindung zu ihrem Arbeitgeber 
auf, die, aus Kalkulation, dennoch erhalten bleibt. Die Messung der Com-
mitment Facetten erfolgt über den Organizational Commitment Question-
naire (OCQ) (Mowday, Steers & Porter, 1979). 

Es entstanden insgesamt 21 Items, die sich aus den Items der ame-
rikanischen Skalen sowie vier eigens formulierten Items zusammensetz-
ten. Die Formulierung der eigenen Items zielte darauf ab die intentionale 
Leistungsreduktion zu erfragen. Dieser Aspekt der Definition von Höhn 
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(1989) lässt sich nämlich nicht über Commitment oder Involvement erklä-
ren. Durch eine Hauptkomponentenanalyse wurden 17 der 21 Items aus-
gewählt. Die Reliabilitätsanalyse ergibt Cronbachs Alpha-Werte zwischen 
.61 und .84 für die gemessenen Variablen. Ein Wert von .61 gilt als frag-
würdig, alle anderen als ausreichend gut (vgl. Schermelleh-Engel & Wer-
ner, 2012). Es ergab sich eine fünf-faktorielle Lösung, die insgesamt 63.8 
% der Varianz erklärt. Diese fünf Faktoren spiegeln die zuvor vermutete 
Struktur wider. Sie setzen sich zusammen aus den Commitment Facetten, 
Job und Work Involvement sowie der intentionalen Leistungsreduktion. 
Anschließend folgt eine Bildung von Fallgruppen. 

Lauck (2005) selbst bewertet die Validität seiner Skala als zufrie-
denstellend. Diese Aussage fußt er auf einen negativen Zusammenhang 
zwischen Engagement für berufliche Aufgabe und seiner Erhebung von 
innerer Kündigung. Diese Einschätzung bezieht sich somit auf die Kriteri-
umsvalidität. Hier ließe sich anmerken, dass Engagement für die berufli-
chen Aufgaben ebenfalls ein Verhaltensmerkmal ist und damit nicht direkt 
erfasst werden kann. Messgenauigkeit der Kriterien wird allerdings für die 
Analyse der Kriteriumsvalidität empfohlen (vgl. Hartig et al., 2012). Bei 
der Diskussion um die konvergente und diskriminante Validität bezieht er 
sich vor allem auf die Literatur und argumentiert, dass diese bei der Ver-
wendung der Variablen gegeben sei. Die Konstruktvalidität wird ansons-
ten auf Basis der Faktorstruktur begründet. Inhaltsvalidität wird nicht the-
matisiert. Es scheint, als habe die Erhebung von Lauck (2005) erste Hin-
weise auf Validität. Allerdings empfiehlt sich, gerade in Bezug auf die 
Kriteriumsvalidität, weitere Überprüfungen anzustellen. Auch aus der 
Auffassung von Lauck (2005) lassen sich manifeste Kriterien ableiten wie 
z. B. hohe Fehlzeiten. Diese könnten genutzt werden, um weitere Korrela-
tionsanalysen durchzuführen und so die Kriteriumsvalidität abzusichern. 

Für die Verbesserung der Reliabilität empfiehlt er die Überarbei-
tung der Items und die Anreicherung der Skala um weitere Items. Außer-
dem thematisiert er die Generalisierbarkeit. Wie auch Schmitz et al. (2002) 
besteht die Stichprobe von Lauck (2005) vollständig aus Lehrpersonen. 
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Demnach sind auch die Itemformulierungen auf den schulischen Kontext 
geeicht. Damit die Skala eine breite Anwendung findet, muss dies auf ei-
nen allgemeinen beruflichen Kontext angepasst werden. Im Artikel findet 
sich keine Erwähnung eines Manuals, was für die Objektivität der Skala 
notwendig wäre. Mit 17 Items handelt es sich um eine kurze Skala, die 
schnell eingesetzt werden kann und damit zeitökonomisch in der Anwen-
dung ist. Was sich positiv auf die Testökonomie auswirkt. Lauck (2005) 
selbst thematisiert die Möglichkeit zur Verfälschung seiner Skala. Aller-
dings argumentiert er, dass die Stichprobe des Lehrpersonals einen beson-
deren Kündigungsschutz genießt und sich daher zur Untersuchung besser 
eignet als andere Stichproben. Er geht davon aus, dass daher eine Verfäl-
schung nur geringfügig ausgeprägt ist. Eine Einschätzung der sozialen Va-
lidität ist schwierig. Die Items beziehen sich auf den schulischen Kontext, 
was ein Indikator sein kann. Allerdings gibt es auch hier weder Informati-
onen über ein Feedback für die Teilnehmenden noch ist bekannt, ob die 
Teilnehmenden die Befragung als kontrollierbar erlebt haben. Daher kann 
die soziale Validität nicht abschließend bewertet werden. 

Zusammenfassende Bewertung. Auch bei der Skala von Lauck 
(2005) ließe sich die Frage stellen, was dazu geführt hat, dass sich die 
Skala nicht nachhaltig etabliert hat. Zumal diese gegenüber der Erhebung 
von Schmitz et al. (2002) einige Vorteile aufweist. Lauck (2005) bezieht 
sich auf etablierte angloamerikanische Konzepte, die durch etablierte 
Messinstrumente erfasst und faktoranalytisch untersucht wurden. Außer-
dem führt er seine Entwicklung einen Schritt weiter und bildet Fallgrup-
pen, die als Vergleich für mögliche Testanwendungen dienen können. 
Auch in der Arbeit von Lauck (2005) lassen sich Verbesserungspotentiale 
definieren. Er selbst thematisiert die Reliabilität seiner Skala und emp-
fiehlt die Weiterentwicklung der Items. Auch die Kriteriumsvalidität 
könnte weiterführend analysiert und mit manifesten Variablen in Bezie-
hung gesetzt werden. Allerdings wird nicht davon ausgegangen, dass diese 
Bedingungen ein stärkeres Forschungsinteresse verhindert hätten. Ein 
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Grund könnte die Stichprobe darstellen. Lehrpersonen befinden sich in ei-
nem sehr speziellen Arbeitskontext, der sich kaum mit der freien Wirt-
schaft vergleichen lässt. Es wird vermutet, dass auf Basis der Stichprobe 
beide Erhebungen wenig Aufmerksamkeit fanden. 

Auch bei der Skala von Lauck (2005) wird ein weiterer inhaltlicher 
Aspekt vermutet. Zwar eröffnet die Forschung auf Basis von etablierten 
Konstrukten den Vorteil, dass auf ein breites empirisches und theoreti-
sches Fundament zurückgegriffen werden kann, doch birgt dies auch das 
Potenzial Aspekte zu untersuchen, die nur einen marginalen Mehrwert 
bringen. Durch die Integration zweier Konstrukte, die, wie der Autor selbst 
anmerkt, bereits nachweislich hoch korrelieren, stellt sich die Frage: Wel-
che neue Erkenntnis erhält man durch die Anwendung der Skala? Würde 
es nicht auch ausreichen die Commitment und Involvement Skalen einzu-
setzen? Zwar ergänzt Lauck (2005) den Aspekt der intentionalen Leis-
tungsreduktion, jedoch ist auch dieser bereits mit den beiden Konstrukten 
assoziiert. Denn der Zusammenhang von Commitment und Involvement 
mit Arbeitsleistung ist ebenfalls erforscht (vgl. Meyer et al., 2002). Ein 
Gegenargument könnte wie folgt lauten: Es ist möglich, dass innere Kün-
digung schlicht und einfach nicht mehr als die Ausprägungen von Com-
mitment und Involvement darstellt und das wird durch die Skala von 
Lauck (2005) gezeigt. Diese Perspektive wird allerdings nicht eingenom-
men, denn sie gibt keine Antworten auf Fragen, die entscheidend sind, um 
das Konstrukt zu begreifen. Warum bleiben Mitarbeitende mit einem sol-
chen Ausprägungsmuster von Commitment und Involvement in der Orga-
nisation? Wie bildet sich dieses Muster aus? Und wie hängen diese beiden 
Komponenten zusammen? Antworten auf diese Fragen, würden deinen 
deutlichen Erkenntnis Gewinn liefern. 
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4 Exkurs: Soziale Erwünschtheit 

Die soziale Erwünschtheit stellt eine mögliche Verzerrung, in der 
Beantwortung von psychometrischen Fragebogenitems8 dar. Dieser Effekt 
äußert sich, indem Befragte ein Item nicht wahrheitsgemäß beantworten, 
sondern sich an sozial Erwünschten Normen orientieren (Jonkisz, Moos-
brugger & Brandt, 2012). Dieses Verhalten kann zweier Komponenten 
dienen: der Selbsttäuschung oder der Fremdtäuschung. Im Falle der 
Selbsttäuschung beantworten Befragte die Items vermeintlich ehrlich. Es 
herrscht dennoch eine Diskrepanz zwischen dem Antwortverhalten und 
dem tatsächlich gezeigten Verhalten, außerhalb einer Testsituation. Bei 
der Fremdtäuschung hingegen sind sich die Befragten bewusst, dass sie ihr 
Antwortverhalten verzerren (Jonkisz et al., 2012). 

Es wird nicht davon ausgegangen, dass die Skala zur inneren Kün-
digung durch eine soziale Erwünschtheit verzerrt wird, die auf einer 
Selbsttäuschung basiert. Diese Annahme ist im Untersuchungsmodell be-
gründet. Sowohl die Entstehung der inneren Kündigung als auch der In-
tegrationsprozess des Schocks in das innere System ist geprägt von kogni-
tiven Evaluationen. Somit wird theoretisch ausgeschlossen, dass eine in-
nere Kündigung eintreten kann, ohne, dass betroffene Mitarbeitende dar-
über bewusstes Wissen verfügen. Fremdtäuschung hingegen wird ange-
nommen und ist sogar sehr wahrscheinlich. Innere Kündigung ist ein sozial 
unerwünschtes Merkmal, was zu Repressalien für die Organisation sowie 
Kollegen und Kolleginnen führen kann. Um für diese Repressalien nicht 
zur Verantwortung gezogen zu werden, wäre hier eine Fremdtäuschung 
denkbar. 

                                                 
8  Es wird anerkannt, dass es einen Unterschied zwischen psychologischen Tests (z. B. Beispiel 

Leistungstests) und Persönlichkeitsfragebögen gibt. Hier wird explizit erwähnt, dass ein Per-
sönlichkeitsfragebogen konstruiert wird und kein Leistungstest. Da es allerdings üblich ist diese 
Begriffe synonym zu verwenden, wird dies auch in der vorliegenden Arbeit getan (vgl. Extern-
brink et al., 2020) 
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Trotz der Anfälligkeit für Fremdtäuschung wird auf eine Subskala 
zur Messung von sozialer Erwünschtheit verzichtet. Dies wird vor allem 
darauf begründet, dass es sich bereits ohne diese Subskala um eine kom-
plexe Erhebung handelt. Werden weitere Items hinzugefügt, wird vermu-
tet, dass die Gefahr einer hohen Abbruchquote noch weiter ansteigt. Es 
wird versucht, den Effekt primär über die Untersuchungseinleitung zu 
kontrollieren. In dieser wird explizit betont, dass alle Ergebnisse anonymi-
siert werden. Es wird im Einführungstext direkt erwähnt, dass es darum 
geht eine Skala zur inneren Kündigung zu konstruieren. Jonkisz et al. 
(2012) schlagen diese Maßnahmen vor, um den Effekt der sozialen Er-
wünschtheit zu reduzieren. Darüber hinaus wird eine sehr lockere Anspra-
che gewählt. Das soll bezwecken, dass eine kollegiale Atmosphäre ent-
steht. Probandinnen und Probanden sollen nicht das Gefühl haben eine Au-
torität gibt ihnen vor, wie sie den Test zu befüllen haben, sondern sie hel-
fen einer ihn gleichgestellten Person. Daher wird die „Du“-Ansprache ge-
wählt. Dies mag auf manche Befragte unhöflich wirken. Unhöflichkeit 
wird nicht beabsichtigt, sondern es soll eine vertraute Atmosphäre entste-
hen, sodass es den Befragten leichter fällt ehrlich zu antworten. 
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5 Fragebogenentwurf 

Das Kapitel fünf erläutert das Vorgehen bei der Konstruktion des 
ersten Fragebogenentwurfs. Um die Erkenntnisse aus der Literatur mit 
qualitativen Ergebnissen anzureichern, wurde eine Vorstudie durchge-
führt. Diese wird zunächst dargestellt. Es folgt die Erläuterung der Dimen-
sionen sowie die Darstellung der Itemformulierungen. Ziel ist es den Kon-
struktionsprozess des ersten Testentwurfs so transparent wie möglich dar-
zulegen und die Dimensionsstruktur zu veranschaulichen. 

5.1 Qualitative Vorstudie 

Die Problematik des nur wenig etablierten theoretischen Funda-
mentes von innerer Kündigung wurde bis zu diesem Punkt ausführlich er-
läutert. In Kapitel zwei wurde ein Lösungsversuch für dieses Problem er-
arbeitet, indem verschiedene Forschungsstränge integriert wurden, um ein 
zusammenhängendes Modell zu definieren. Dieses Modell ist gestützt auf 
etablierte Theorien und empirischen Erkenntnissen, daher handelt es sich 
um einen vertretbaren Ansatz. Allerdings handelt es sich auch hierbei le-
diglich um eine begründete Vermutung. Daher dient eine qualitative Vor-
studie dem Zweck, das Untersuchungsmodell vor der Konstruktion der 
Skala zu prüfen. Es wird die Frage untersucht: Wie sehr passt das Unter-
suchungsmodell auf die Beschreibung von innerer Kündigung der Befrag-
ten in der Vorstudie? Um diese Frage zu beantworten wird in diesem Ka-
pitel der durchgeführte Forschungsprozess genau beschrieben. Anschlie-
ßend werden die Ergebnisse dargestellt und im abschließenden Fazit Be-
züge zwischen den Erkenntnissen der Vorstudie und den des Untersu-
chungsmodells hergestellt. 

1. Begründung des qualitativen Vorgehens, Fragestellung und 
Fallbeschreibung. 

Das qualitative Vorgehen dient dazu, eine inhaltliche tiefe zu ge-
winnen und das Modell in einem ersten Schritt zu überprüfen. Trotz empi-
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rischer und theoretischer Fundierung besteht die Möglichkeit, dass die Zu-
sammensetzung der Konstrukte eine falsche Interpretation der Erkenntnis-
lage darstellt, weil z. B. wichtige Mediatoren nicht identifiziert wurden. 
Durch die qualitative Vorstudie wird das Modell in der wirklichen Erle-
benswelt von Probanden und Probandinnen geprüft, was ein erster Indika-
tor für die Validität sein kann. Außerdem soll authentisches Datenmaterial 
gewonnen werden, welches in die Itemformulierung einfließt. Die qualita-
tive Vorstudie wurde anhand der Inhaltsanalyse nach Mayring (2015) kon-
zipiert. In Bezug auf die Struktur der Vorstudie wird sich am vorgeschla-
genen Vorgehen von Externbrink et al. (2020) orientiert. An einigen Stel-
len wurde der Forschungsprozess vereinfacht, da es sich lediglich um eine 
Vorstudie handelt. 

Da die Vorstudie dazu dienen soll das Untersuchungsmodell auf 
grundsätzliche Passung zu prüfen, wird ein deduktives Vorgehen gewählt. 
Aus dem Untersuchungsmodell wurden sechs Kategorien gebildet: 1. 
Schock, 2. Bindungsevaluation, 3. Verbleibsentscheidung, 4. Kosten-Nut-
zen-Verhältnis, 5. Erlebens- und Verhaltenszustände, 6. CWB. Diese sechs 
Kategorien wurden auf die Forschungsfrage bezogen, sodass sechs lei-
tende Fragestellungen entstanden sind: 

1. Wie beschreiben die Teilnehmenden den Auslöser von innerer 
Kündigung? 
2. Wie verläuft  die Bindungsevaluation nach dem Auslöser? 
3. Wie entsteht die Entscheidung zum Verbleiben in der Organisa-
tion? 
4. Wie nehmen die Teilnehmenden das Kosten-Nutzen-Verhältnis 
wahr? 
5. Wie beschreiben die Teilnehmenden Erlebens- und Verhaltens-
zustände? 
6. Wie schädigen die Teilnehmenden der Organisation? 
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Damit diese Fragen auf Basis eines passenden Samplings beant-
wortet werden können, muss zunächst ein typischer Fall von innerer Kün-
digung identifiziert werden. Hierzu werden auf Basis der Arbeitsdefinition 
(Kapitel 2.1) drei Elemente abstrahiert: 1. Personen müssen sich selbst zu-
schreiben innerlich gekündigt zu haben. 2. Der Status der inneren Kündi-
gung wird von der Person gegenüber der Organisation bewusst verdeckt. 
3. Der Zustand wird als unangenehm empfunden. 

2. Sampling 
Für das Sample wurden nur Personen ausgewählt, für die alle drei 

Elemente der Fallbeschreibung zutrafen. Es wurde konkret danach gefragt, 
ob sich Personen aktuell in der inneren Kündigung befinden, ob sie diese 
bewusst verdecken und ob sie diesen Status als unangenehm empfinden. 
Dabei wurden auch Personen berücksichtigt, die sich zwar nicht aktuell in 
dem Status befinden, aber retrospektiv darüber berichten können. Die 
Sampling Methode erfolgt also ebenfalls deduktiv. Angesprochen wurden 
Personen aus dem privaten, beruflichen und universitären Umfeld der Au-
torin. Insgesamt wurden 14 Leute angefragt. Bei der Auswahl der Teilneh-
menden wurde die Varianzmaximierung verfolgt. Wichtig war daher eine 
gleiche Verteilung von Männern und Frauen, eine breite Altersverteilung 
sowie verschiedene Branchen- und Funktionszugehörigkeiten. Zehn der 
vierzehn angesprochenen Personen waren bereit an der Studie teilzuneh-
men und wiesen die drei Elemente des typischen Falls auf. 

Befragt wurden insgesamt vier Frauen und sechs Männer, die alle 
zum Zeitpunkt der Befragung in angestellten Beschäftigungsverhältnissen 
standen. Der Altersdurchschnitt lag bei 31,8 Jahren. Die älteste befragte 
Person war 54 Jahre alt, die jüngste befragte Person 23 Jahre. Die Befrag-
ten waren in folgenden Branchen tätig: Banken und Finanzen (n = 1), Te-
lekommunikation (n = 2), Industrie (n = 2) Dienstleistung (n = 2), Bildung 
(n = 2) und Gesundheit und Soziales (n =1). Im Durchschnitt waren sie seit 
zweieinhalb Jahren für ihre Organisation tätig. Acht Monate war die 
jüngste Unternehmenszugehörigkeit und sechseinhalb Jahre die Längste. 
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Ausgebildet waren die Befragten in verschiedensten Disziplinen, mindes-
tens im Bachelor-Grad. Keine befragte Person berichtete über einen voll-
endeten Masterabschluss. Auf der Ebene der demografischen Eigenschaf-
ten wurde damit eine gute Varianzverteilung erreicht. Von einer Varianz-
maximierung kann allerdings nicht gesprochen werden. Im Sample ist 
keine Führungskraft, keine Person die länger als sieben Jahre ihrer Orga-
nisation angehört und keine Person, die einen Bildungsabschluss über dem 
Bachelor-Grad erreicht hat. 

3. Datenerhebung 
Um die gestellten Fragen hinreichend zu beantworten, wurden im 

Interviewleitfaden zu jeder Kategorie drei Fragen gestellt. Bei der Kon-
struktion des Leitfadens wurde die problemzentrierte Technik nach Witzel 
und Reiter gewählt (2012). So entstand ein halb-strukturierter Interview-
leitfaden, der genug Freiheit für Diskussionen zwischen den Teilnehmen-
den zuließ, ohne, dass sich der Problemfokus der inneren Kündigung ver-
lor. Es handelte sich um Zoom-Gruppeninterviews. Als Einführung wurde 
den Teilnehmenden der Untersuchungsgegenstand erläutert und darauf 
hingewiesen, dass die Erfassung des grundsätzlichen Verständnisses von 
innerer Kündigung im Mittelpunkt steht. Es folgte eine Einladung offen 
über gestellte Fragen zu diskutieren. Anschließend wurde mit der Befra-
gung begonnen. 

4. Datenauswertung 
Kodierung. Mithilfe der Software Amberscript wurden die Audi-

odateien in Text transkribiert. Anschließend folgte eine Prüfung der ent-
standenen Texte auf Lesbarkeit. Sprechlaute wurden dabei entfernt. Eine 
Anonymisierung der Daten erfolgte. Anwendungs-, Kontext- und Kodie-
reinheiten wurden festgelegt. Die Antworten der Teilnehmenden in den 
beiden Gruppeninterviews bilden die Auswertungseinheiten. Diese Festle-
gung erfolgt, um klar zu definieren, welche Texte analysiert werden. Die 
Antworten und Diskussionen der Teilnehmenden bilden die Kontextein-
heit. Diese stellen damit das größte  Analyseelement dar. Das kleinste bil-
det die Kodiereinheit. In dieser Erhebung werden hierfür die vollständigen 
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Antworten und Reaktionen der Teilnehmenden gewählt. Sowohl Antwort 
eines Teilnehmenden auf eine gestellte Frage als auch die Reaktion auf 
eine Antwort sind damit die Kodiereinheiten. Analysiert wird die inhaltli-
che Bedeutung des Gesagten. Damit diese herausgestellt wird, wurden nur 
Antworten in die Analyse eingeschlossen, die inhaltliche Bedeutung hat-
ten. Beispielsweise wurden Äußerungen, wie z. B. „Weiß ich nicht“ nicht 
berücksichtigt. Die angestrebte kategoriale Struktur dient somit der Struk-
turierung der Daten. 

Inhaltsanalyse. Da es sich um eine Voranalyse der eigentlichen 
Erhebung handelt, wurde nicht der vollständige Prozess der Paraphrasie-
rung, Generalisierung und Reduktion durchlaufen (vgl. Mayring, 2010). 
Die Aussagen wurden lediglich auf ihren Kern reduziert. Anschließend er-
folgte die Zuordnung der Codes zu den sechs Ursprungskategorien. 211 
von 229 Codes konnten in diesem ersten Schritt in eine Kategorie einge-
ordnet werden. Als Nächstes folgte eine Prüfung der Hauptkategorien auf 
ihre Beständigkeit. Dazu wurden die einzelnen Codes in den Kategorien 
begutachtet. Das Ziel dabei war es, mögliche Subkategorien zu identifizie-
ren. Dabei erfolgte eine Überarbeitung der Ursprungskategorien. Durch 
diese Überarbeitung wurden zwei Kategorien den ursprünglichen sechs 
hinzugefügt. Damit die Kategorie die Inhalte möglichst sprechend be-
schreibt erfolgte außerdem eine Umbenennung. Mit dieser neuen Struktur 
wurden die Codes erneut überprüft. Im Zuge dessen konnten 216 Codes 
den neu entstandenen Kategorien und Subkategorien zugeordnet werden. 
Doch auch nach dieser Überarbeitung blieben insgesamt 13 Codes unbe-
stimmt. Die Codes sind in sich sehr divers und können daher nicht einer 
eigenen Kategorie zugeordnet werden. Dieser Rest könnte dafür sprechen, 
dass die Erhebung nicht saturiert ist und weitere Interviews nötig werden. 
Allerdings wäre es auch möglich, dass es sich hierbei um Aussagen han-
delt, die auf Grund der Fragestellung entstanden sind und mit der inneren 
Kündigung nicht im Zusammenhang stehen. Eine Überprüfung dieser 
Punkte ist im Format der Vorstudie nicht möglich. Jedoch ist es wichtig, 
diese Punkte anzumerken, bei der Interpretation der Ergebnisse. 
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5. Ergebnisse 
Als Ergebnis der qualitativen Vorstudie kann die neue Struktur aus 

den acht Kategorien und ihren Subkategorien verstanden werden. Die erste 
Kategorie stellt die Gründe der inneren Kündigung dar. Sie enthält drei 
Subkategorien: Führung, Stillstand und Erwartungsenttäuschung. Katego-
rie zwei wurde als Austrittshürden bezeichnet. Auch diese Kategorie ent-
hält drei Subkategorien: Finanzen, Arbeitsmarkt, soziale Bindungen. Die 
dritte Kategorie hat ihren ursprünglichen Namen behalten und enthält alle 
Aussagen über die Verbleibsentscheidung. In Kategorie vier ist das wahr-
genommene Kosten-Nutzen-Verhältnis beschrieben. Auch diese Katego-
rie behält ihren ursprünglichen Namen. Kategorie fünf ist mit dem Namen 
Bindung benannt. Sie enthält zwei Subkategorien – affektives und kalku-
latorisches Commitment. Kategorie sechs beschreibt die die motivationa-
len und affektiven Zustände, über die die Teilnehmenden berichtet haben. 
Genauer beschrieben werden diese Zustände durch vier Subkategorien. Di-
sengagement bildet Kategorie sieben und hat drei Subkategorien: Leis-
tungsreduktion, Gleichgültigkeit und Dienst nach Vorschrift. In der letzten 
Kategorie werden Aussagen zum CWB zusammengefasst. Auch CWB 
lässt sich durch zwei Subkategorien beschreiben: Krankschreibung und 
Reduktion der Arbeitszeit. 

Gründe für die innere Kündigung. Um diese Kategorie zu de-
finieren, war die leitende Frage „Wie beschreiben die Teilnehmenden den 
Auslöser von innerer Kündigung?“. Die Antworten der Teilnehmenden 
waren dabei vorwiegend inhaltsbezogen. Sie beschrieben weniger den Pro-
zess, wie er z. B. im Unfolding Model (Lee et al., 1994) definiert ist, son-
dern konkrete Kontextfaktoren. Die meisten dieser Aussagen fielen dabei 
in die Kategorien Führung, Stillstand oder Erwartungsenttäuschung. Da-
her wurden diese drei Subkategorien gebildet. 

Die Beziehung zur Führungskraft, die wahrgenommene Kompe-
tenz und die operative Führung beschreiben die Teilnehmenden als einen 
entscheidenden Auslöser bei der Entstehung von innerer Kündigung. Ein 
Teilnehmer formuliert es wie folgt: „Also ich habe innerlich gekündigt, als 
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ich gemerkt habe, dass mein Vorgesetzter es einfach nicht kann. Die Maß-
nahmen, die er uns vorgegeben hat, waren mir schon fast peinlich. Ich 
wusste gar nicht mehr, wie ich mich den Call Centern gegenüber aufstellen 
sollte“. Eine weitere Teilnehmerin beschreibt ihren Auslöser für innere 
Kündigung so: „Ich habe innerlich gekündigt, nachdem ich mehrfach an-
gemerkt habe, dass mir in einem Monat deutlich zu wenig Geld überwiesen 
wurde. Als mir nach drei Monaten immer noch niemand eine Auskunft ge-
ben konnte, dachte ich irgendwann: Die können mich mal!“. 

Die zweite Subkategorie ist Stillstand. Aussagen, die dieser Ka-
tegorie zugehören, beziehen sich auf ein Gefühl des "ausgebremst werden" 
durch die aktuelle Position. Diese Gefühle standen sowohl im Zusammen-
hang mit der Laufbahnentwicklung, der fachlichen Weiterentwicklung als 
auch der Einkommensentwicklung. Folgende Aussagen sind beispielhaft: 
„Bei mir war das so, dass ich zum wiederholten Mal bei einer Beförderung 
übergangen wurde. Danach ging es bei mir in Richtung innere Kündi-
gung.“, „Meine Hauptaufgaben waren damals wirklich stupide Assistenz-
tätigkeiten. Dafür habe ich nicht studiert. Daher denke ich, kam es bei mir 
dazu“, „Bei mir kommt es zur inneren Kündigung, wenn ich das Gefühl 
habe, mein Einkommen ermöglicht mir nicht den Lebensstil, den ich gerne 
hätte.“ 

Enttäuschte Erwartungen scheinen ebenfalls ein Grund für eine 
innere Kündigung darzustellen. Die Aussagen dazu wurden in der dritten 
Subkategorie zusammengefasst. Eine Beispielaussage ist diese: „Das [der 
Anfang der inneren Kündigung] war auch relativ schnell nach meiner An-
stellung. In der Stellenbeschreibung klang das wirklich interessant, aber 
dann habe ich gemerkt, was wirklich dahintersteckt.“ 

Austrittshürden. Die Austrittshürden dieser Vorstudie sind den 
Austrittskosten des Untersuchungsmodells sehr ähnlich. In einem Punkt 
unterscheiden sie sich allerdings: Austrittskosten wurden in der Literatur 
als etwas sehr Individuelles beschrieben. Beispiele hierfür waren die indi-
viduelle familiäre Situation oder die eigenen Chancen auf dem Arbeits-
markt, die sich durch Alter, Ausbildung und Berufserfahrungen ergeben 
(vgl. Hom et al, 2012). In den Interviews beschrieben die Teilnehmenden 
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allerdings sehr ähnliche Evaluationsprozesse. Es flossen immer die sozia-
len Bindungen, die eigenen Finanzen und der aktuelle Arbeitsmarkt in ihre 
Bewertung ein – unabhängig von Familienstand, Alter oder Ausbildung. 
Die Einschätzung dieser Faktoren fällt selbstverständlich individuell aus. 
Doch stellten sich beispielsweise ein lediger Teilnehmer, Mitte zwanzig 
und eine alleinerziehende Teilnehmerin Mitte vierzig die folgenden Fra-
gen: „Was ich mich dann gefragt habe: Würde ich denn so schnell etwas 
Neues finden? Und wäre die neue Stelle wirklich besser?", „[…] Man 
fragt sich schon: Wie soll es weitergehen? Was bleiben mir für Möglich-
keiten? Würde ich eine neue Stelle finden?“. In ähnlicher Weise glichen 
sich die Aussagen zu den eigenen Finanzen und den sozialen Bindungen. 
Im Hinblick auf die sozialen Bindungen ist wichtig zu erwähnen, dass so-
wohl familiäre als auch berufliche Beziehungen gemeint sind („[…], denn 
bei mir stellt sich immer die Frage nach den Arbeitszeiten. Meine Kinder 
müssen versorgt werden.“, „[…] man will aber auch nicht so einfach seine 
Kollegen im Stich lassen. Ich verstehe mich dort mit allen super. Wer weiß, 
ob das woanders auch so ist?“). 

Verbleibsentscheidung. Die Teilnehmenden berichten, dass sie 
sich bewusst dafür entscheiden in der Organisation zu bleiben, da die Aus-
trittshürden aktuell zu hoch sind. Diese Beschreibung ist damit sehr nah an 
den theoretisch getroffenen Annahmen aus Kapitel zwei. Häufig handelte 
es sich dabei um ein Abwarten. Dies unterstreicht die Annahme, dass in-
nere Kündigung ein Zustand in einem Anpassungsprozess ist, der nicht 
stagniert, sondern sich stetig wandelt. Dies wird vor allem an folgender 
Aussage deutlich: „Für den Moment entscheidet man sich notgedrungen 
zu bleiben, bis irgendwann was Besseres kommt.“ 

Kosten-Nutzen-Verhältnis. Wie vermutet beschrieben die Teil-
nehmenden, dass sie die Lage in ihrer Organisation als sehr ungerecht 
empfunden und dies durch eine Leistungsreduktion kompensierten. Inte-
ressant dabei ist, dass nicht ganz klar wird, ob die Teilnehmenden die Si-
tuation in ihrem neuen Verhältnis als gerecht empfanden oder nicht. Bei-
spielsweise wurde diese Aussage getätigt: „[…] Als mein Vorgesetzter 
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mich so behandelt hat, fand ich das sehr ungerecht. Aber immerhin habe 
ich ihn danach auch mehrfach fallen gelassen, also würde ich sagen – wir 
sind quitt.“. Ein anderer Teilnehmer äußerte sich allerdings so: „Die Be-
ziehung war nicht besonders gerecht, weil auch ich am Ende weniger ge-
tan habe als notwendig.“ Besonders letztere Aussage spricht für die Ver-
mutung, dass es zwar den Drang gibt das Kosten-Nutzen-Verhältnis wie-
derherzustellen, allerdings das Resultat kein Gerechtigkeitsempfinden ist. 
Das Resultat scheint eine Gleichverteilung der Ungerechtigkeit zu sein. 

Bindung. Aussagen zur Bindung wurden vor allem in einer von 
zwei Ausprägungen gemacht. Entweder tätigten Teilnehmende Aussagen, 
die für ein negatives affektives Commitment sprachen („Das hat sich total 
geändert. Ich war anfangs auch noch total an meinen Job gebunden und 
es hat mir auch nichts ausgemacht, länger zu arbeiten. Danach habe ich 
jede Minute dort gehasst.“) oder für ein hohes kalkulatorisches („Ich muss 
einen Kredit abbezahlen. Also ich habe echt keine Wahl.“). 

Motivational-Affektive Zustände. In diese Kategorie wurden alle 
Aussagen einsortiert, die Aufschluss über einen bestimmten Affekt- oder 
Motivationszustand gaben. Die Zustände Frustration, Lustlosigkeit, 
extrinsische Motivation und Angst vor Kündigung wurden dabei genannt. 
Sie bilden die Subkategorien. Die Affekte Frustration und Lustlosigkeit 
scheinen dabei eine besondere Rolle zu spielen. Gemeinsam wurden sie 39 
Mal genannt – Lustlosigkeit 23 Mal, Frustration 16 Mal. Keine andere 
Subkategorie enthält derart viele Aussagen. Es folgen Beispielaussagen für 
die Subkategorien: 

• Lustlosigkeit: „Also wenn ich aufstehe, habe ich einfach keine 
Lust zu arbeiten.“ 

• Frustration: „Nichts in meinem Leben frustriert mich so, wie 
meine Arbeit.“ 

• Extrinsische Motivation: „Bei mir ist es auch nur das Geld. Und 
vielleicht noch die kostenlosen Getränke auf der Arbeit“. 
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• Angst vor Kündigung: „Ich wollte einfach nicht schnell aufge-
ben, weil ich Angst hatte, dass ich nicht alles versucht habe, um 
es besser zu machen.“ 

 

Auch interessant ist die Subkategorie Ängste. Die Ängste stellen 
sich sehr divers dar. Wie in der Beispielaussage beziehen sie sich auf abs-
trakte Konzepte, allerdings gibt es auch Teilnehmende, die sehr greifbare 
Ängste äußern: „Ich war ja nicht so lange da und es sieht im Lebenslauf 
nicht gut aus, wenn man so schnell kündigt.“ Es eröffnet sich die Frage, 
ob Angst lediglich ein affektiver Zustand der inneren Kündigung ist oder 
ob dies ein weiterer Faktor in Bezug auf die Austrittshürden darstellt. In 
dieser Erhebung wurde sich dazu entschieden, Angst vor Kündigung als 
einen Affektzustand zu bewerten. 

Disengagement. Disengagement beschreibt den Rückzug aus der 
Organisation. Diese Kategorie lässt sich durch drei Subkategorien abbil-
den: Dienst nach Vorschrift, Leistungsreduktion und Gleichgültigkeit. Al-
lerdings enthält sie auch darüber hinaus Aussagen, die auf einen mentalen 
Rückzug aus der Organisation schließen lassen. Ein Beispiel hierfür ist 
diese Aussage: „[…] Ich wollte einfach nur in Ruhe gelassen werden“. 
Die Subkategorie Dienst nach Vorschrift enthält alle Aussagen, die darauf 
schließen lassen, dass Teilnehmende in der inneren Kündigung ausschließ-
lich das gemacht haben, was ihnen gesagt wurde, ohne selbst zu denken. 
Eine Teilnehmerin beschreibt es so „[…] Immerhin hab ich das getan, was 
im Arbeitsvertrag steht. Mehr kann man - vertraglich - auch nicht verlan-
gen, oder?“. Abgegrenzt hierzu wird die Leistungsreduktion. Schließlich 
hat der Begriff „Dienst nach Vorschrift“ zwar eine negative Konnotation, 
allerdings steht im Grunde Arbeitgebern formal nur genau dieser Arbeits-
einsatz zu. Daher wird hier noch nicht von einer Leistungsreduktion aus-
gegangen. Aussagen die eben diese beschreiben sind folgenden: „Bei mir 
war es so, dass ich alles auf ein Minimum reduziert habe. Also ganz wenig 
Einsatz gezeigt.“, „Ich habe andere Dinge auf der Arbeit getan. Vor allem 
viel Youtube gucken...“. Die Subkategorie Gleichgültigkeit enthält die 
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mentale Haltung, die mit dem Rückzug einhergeht. Teilnehmende äußern 
diese wie folgt: „Normalerweise hab ich immer versucht, eine Aufgabe 
perfekt zu machen und es war mir persönlich wichtig, dass es gut wird. 
Danach war es mir egal.“. 

CWB. Die letzte Dimension ist CWB. Auch CWB hat seinen ur-
sprünglichen Namen behalten, allerdings wurden zwei Unterkategorien 
hinzugefügt: Krankschreibung, ineffiziente Arbeitsweise und Reduktion 
der Arbeitszeit. Die Subkategorie Krankschreibung enthält alle Aussagen, 
die auf einen ungerechtfertigten Krankenschein hinweisen. Ungerechtfer-
tigt wird eine Krankschreibung dann interpretiert, wenn Teilnehmenden 
keine physischen oder psychologischen Beschwerden geäußert haben. Un-
ter Reduktion der Arbeitszeit wurden sämtliche Aussagen gezählt, die ein 
gezieltes Wegbleiben vom Arbeitsplatz darstellten. Hierunter wurden auch 
rechtmäßiges Wegbleiben gezählt, wie z. B. Urlaub nehmen, wenn es be-
absichtigt wurde, um der Organisation zu schaden („ich habe neben den 
Krankenscheinen auch bewusst dann Urlaub genommen, wenn viel los war 
auf der Arbeit“). 

6. Diskussion 
Die qualitative Vorstudie zeigt, dass die Aussagen der Teilnehmen-

den durch acht Kategorien abgebildet werden können: die Gründe für die 
innere Kündigung, die Austrittshürden, die Verbleibsentscheidung, das 
Kosten-Nutzen-Verhältnis, die Bindung, affektiv-motivationale Zustände, 
Disengagement und CWB. Die Forschungsfrage dieses Kapitels: Wie sehr 
passt das Untersuchungsmodell auf die Beschreibung von innerer Kündi-
gung der Befragten? Kann daher wie folgt, beantwortet werden: Die 
grundlegende Struktur des Modells aus Kapitel zwei ist wiederzuerkennen, 
allerdings zeigen die Ergebnisse dieser Vorstudie tiefere inhaltliche Ein-
blicke in Erlebens- und Verhaltensprozesse, wo das Untersuchungsmodell 
lediglich einen grundlegenden psychologischen Prozess beschreibt. 

Gründe für die innere Kündigung vs. Schock. Im Untersu-
chungsmodell ist als Auslöser der inneren Kündigung ein Schock definiert, 



Schriftenreihe des iwp, Nr. 7, Meyer:   Skala zur inneren Kündigung 
 

 
81 

im Verständnis des Unfolding Models nach Lee et al. (1994). Zwar führen 
die Teilnehmenden in der Vorstudie primär inhaltliche Gründe für ihre in-
nere Kündigung an, wie z. B. die Inkompetenz der Führungskraft, aller-
dings gibt es auch hier einen initialen Vorfall. Ähnlich gilt es auch für die 
Subkategorien Stillstand und Erwartungsenttäuschung. Es wird angenom-
men, dass der erste Moment, indem der Grund für die innere Kündigung 
wahrgenommen wurde, einem Schock gleichkommt. Die Teilnehmenden 
haben ein negatives Event erlebt, welches dazu geführt hat, dass sie ihre 
Situation negativ bewerten. Diese Bewertung führte dazu, dass sie sich 
über Austrittshürden Gedanken machen, was auch als Bindungsevaluation 
gewertet werden kann. Deutlich wird hier, dass sich die Beschreibungen 
der Teilnehmenden deutlich stärker auf die inhaltliche Empfindung fokus-
sierten und weniger auf den psychologischen prozessualen Ablauf. 

Austrittskosten vs. Austrittshürden. Wie bereits erwähnt, er-
folgte die Bindungsevaluation über die Bewertung der Austrittshürden. Im 
Gegensatz zu den Austrittskosten, wurden Austrittshürden von einem gro-
ßen Teil der Teilnehmenden in ähnlicher Form beschrieben: Es ging im-
mer um die Bewertung der sozialen Bindungen, innerhalb und außerhalb 
der Organisation, der eigenen Finanzen und dem Arbeitsmarkt. Austritts-
kosten hingegen wurden stark nach der Auffassung von Hom et al. (2012) 
und Richter (1999) definiert. In diesen Arbeiten werden Austrittskosten als 
die individuelle Lage des Mitarbeitenden interpretiert. Allerdings scheint 
es in der Vorstudie unabhängig von der individuellen Lage immer eine 
Bewertung dieser drei Faktoren gegeben zu haben. Selbst wenn keine per-
sönlichen Bindungen die Teilnehmenden von einem Austritt aus der Or-
ganisation gehindert hätten, wurden die Bindungen innerhalb der Organi-
sation evaluiert. Auf Basis dieser Beobachtung, ließe sich vermuten, dass 
es möglicherweise ein interindividuelles Bewertungssystem gibt, wenn 
Mitarbeitende die Organisation verlassen. Um hier eine sprechende Ant-
wort zu finden, benötigt es weitere Forschung. Da die empirische For-
schung, die dieser Arbeit zugrunde liegt, ebenfalls mit dem Begriff „Aus-
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trittskosten“ arbeitet, wird dieser auch in der Fragebogenkonstruktion ver-
wendet. Allerdings wird darauf hingewiesen, dass tiefer führende Arbeiten 
zur Bindungsevaluation möglicherweise einen solchen interindividuellen 
Prozess aufdecken könnten. 

Verbleibsentscheidung. Kategorie drei liefert weitere Belege für 
die Perspektive von innerer Kündigung als einen Zustand innerhalb eines 
Anpassungsprozesses zwischen Organisation und Mitarbeitenden. Es 
scheint als seien sich dem auch Mitarbeitende bewusst und interpretieren 
innere Kündigung ebenfalls als einen überwindbaren Prozess. Wobei die 
einzige Überwindung, nach der Perspektive der Teilnehmenden, im Aus-
tritt aus der Organisation liegt. Dieser wird auch als künftige Lösung anti-
zipiert und der unliebsame Verbleib als temporär gewertet. Teilnehmende 
beschreiben ein Abwarten und eine Art Ausharren, was impliziert, dass 
eine Veränderung angestrebt wird. 

Kosten-Nutzen-Verhältnis. Auch Kategorie vier entspricht der 
Perspektive des Untersuchungsmodells. Die da ist: Ein sozialer Austausch 
lässt in der inneren Kündigung Mitarbeitende nicht das Gerechtigkeits-
gleichgewicht (vgl. Schmitz et al., 2002) wiederherstellen, sondern, dass 
„Ungerechtigkeitsgleichgewicht“. Sowohl der Mitarbeitende als auch die 
Organisation erleben in diesem Zustand eine Unzufriedenheit. Dieser Um-
stand stellt das soziale Gleichgewicht wieder her. Die Leistungsreduktion 
erfolgt demnach nicht, damit das eigene Wohlbefinden verbessert wird, 
sondern damit die Organisation die gleiche Ungerechtigkeit spürt. 

Bindung. Die Ergebnisse der qualitativen Vorstudie zeigen klar, 
dass das vermutete Bindungsmuster aus niedrigen affektiven Commitment 
und hohem kalkulatorischen Commitment sich auch in der qualitativen 
Vorstudie wiederfinden lässt. Wie vermutet, weisen Teilnehmende ein 
sehr niedriges affektives und ein sehr ausgeprägtes kalkulatorisches Com-
mitment auf. 

Motivational-affektive Zustände. Auch das Untersuchungsmo-
dell trifft die Annahme, dass sich die innere Kündigung in Affektzuständen 
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äußert. Allerdings liefert die qualitative Vorstudie deutlich tiefere inhaltli-
che Erkenntnisse. Frustration, Lustlosigkeit und Ängste wurde nicht im 
Untersuchungsmodell mit der inneren Kündigung assoziiert. Interessant 
dabei ist, dass es sich dabei um situative Gefühle handelt, die scheinbar 
einen entscheidenden Einfluss auf das Erleben von innerer Kündigung ha-
ben. Auch die Arbeit von Sheridan et al. (2019) zeigt diesen Einfluss von 
Frustration. Die größte Abweichung hat die Kategorie motivational-affek-
tive Zustände wohl vom Untersuchungsmodell dadurch, dass Resignation 
nur eine untergeordnete Rolle spielt. Resignation wurde kaum explizit von 
Teilnehmenden genannt und kann daher nicht in einer eigenen Kategorie 
abgebildet werden. Im Untersuchungsmodell hingegen spielt sie eine ent-
scheidende Rolle im Integrationsprozess von innerer Kündigung. 

Disengagement. Die Kategorie Disengagement ist dem Disenga-
gement des Untersuchungsmodells sehr ähnlich. Doch auch hier konnte 
die qualitative Vorstudie zusätzliche inhaltliche Einblicke liefern. Durch 
die Subkategorien Dienst nach Vorschrift, Leistungsreduktion und Gleich-
gültigkeit lässt sich auch die Liste von Schmitz und Voreck (2011) unter 
einer anderen Perspektive betrachten. Besonders wichtig, scheint die Dif-
ferenzierung zwischen Dienst nach Vorschrift und Leistungsreduktion zu 
sein. Schließlich ist lediglich letzteres ein Verhalten, welches Unterneh-
men tatsächlich verhindern können. Daher sollte dieser Aspekt besonders 
bei der praktischen Verwendung der inneren Kündigung diskutiert werden. 

CWB. Die erhaltenen Erkenntnisse zum CWB sind nahezu de-
ckungsgleich mit den Annahmen des Untersuchungsmodells. Aufbauend 
auf Spector et al. (2006) wurde davon ausgegangen, dass sich CWB in der 
inneren Kündigung nicht gegen Personen richtet und vor allem durch re-
duzierte Arbeitszeit und unsaubere Aufgabenausführung gezeigt wird. Ge-
nau dieses Muster stellt die drei Subkategorien dar. Teilnehmende berich-
teten vorwiegend von Schädigungen der Organisation durch unbegründete 
Krankenscheine und Reduktion der Arbeitszeit. 
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Fazit. In seinen Grundsätzlichen Annahmen passt das Untersu-
chungsmodell auf die Beschreibungen der Teilnehmenden. Details müssen 
allerdings adjustiert werden. Die drei größten Punkte, bei den es zu Ab-
weichungen kam, waren die Austrittshürden, die dargestellten affektiv-
motivationalen Zustände und die damit verbundene Bedeutung von Resig-
nation. Da es sich hierbei allerdings lediglich um eine Vorstudie handelt, 
wird eine stärkere Gewichtung auf die Erkenntnisse der aktuellen For-
schung gelegt, die als Grundlage des Untersuchungsmodells dienen. Dem-
nach behält das Modell seine drei Facetten Auslöser, Systemintegration 
und Rückzug. Frustration und Lustlosigkeit werden als affektive Zustände 
übernommen und der Komponente Rückzug hinzugefügt. Das gesamte 
Datenmaterial der Vorstudie dient als Quelle für die Itemformulierungen. 
Es sollen exakte Aussagen der Teilnehmenden übernommen werden und 
in den Fragebogen einfließen. 

Kritische Würdigung. Die kritische Würdigung erfolgt nach den 
Kriterien von Mayring (2015). Die qualitative Vorstudie wird im Hinblick 
auf die Verfahrensdokumentation, die argumentative Interpretationsab-
sicht, die Regelgeleitetheit, die kommunikative Validierung und die Tri-
angulation bewertet. 

Verfahrensdokumentation. Damit Wissenschaftlichkeit auch in 
der qualitativen Vorstudie garantiert ist, muss die Vorgehensweise genau-
estens dokumentiert werden. Dieses Kriterium wird als erfüllt gewertet. 
Sowohl die theoretische Herleitung auf Basis des Untersuchungsmodells 
als auch die Erhebung und Auswertung der Daten wurde genauestens be-
schrieben. 

Argumentative Interpretationsabsicht. Um eine argumentative 
Interpretationsabsicht sicherzustellen, muss eine theoriegeleitete Interpre-
tation erfolgen. Die Interpretation der Ergebnisse erfolgt auf Basis des Un-
tersuchungsmodells. Interpretiert wurde, ob die Ergebnisse der Vorstudie 
zu dem vordefinierten Modell passen. Ein Vorverständnis wurde durch die 
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Modellformulierung in Kapitel zwei gewährleistet. Ein abschließendes Fa-
zit ist durch dieses Vorgehen entstanden. Daher wird auch dieses Krite-
rium als erfüllt gewertet. Hier gäbe es allerdings noch Ausbaupotenzial. 
Ergänzt werden könnte die Interpretation noch durch Alternativdeutungen, 
Widerlegungen oder Negativdeutungen. Da es sich hierbei allerdings nur 
um eine Vorstudie handelt, wird auf diese Schritte verzichtet. 

Regelgeleitetheit. Das Kriterium der Regelgeleitetheit besagt, dass 
der Forschungsprozess systematisiert sein muss. Klare Analyseeinheiten 
werden schrittweise, transparent und nach bestimmten Regeln bearbeitet. 
Das Regelsystem, was dieser Vorstudie zugrunde liegt, ist die Inhaltsana-
lyse nach Mayring (2015). Die hier definierten Regeln wurden überwie-
gend erfüllt. Ausgelassen wurde der Schritt der Paraphrasierung und Ge-
neralisierung. Daher wurde hier aufgrund des Formates der Studie als Vor-
studie das Qualitätskriterium der Regelgeleitetheit zum Teil verletzt. 

Kommunikative Validierung und Triangulation. Kommunika-
tive Validierung ist nach Mayring (2015) die Rückspieglung der Ergeb-
nisse an die Teilnehmenden. Triangulation bedeutet die Einbeziehung 
mehrerer Datenquellen in die qualitative Untersuchung. Beide Kriterien 
wurden aufgrund der Kürze der Zeit verletzt. 

Zusammenfassung. Bei der qualitativen Vorstudie handelt es sich 
um eine zweckdienliche Untersuchung, die authentisches Material für die 
Formulierung der Items generiert hat und eine erste empirische Überprü-
fung des aufgestellten Modells darstellt. Der Forschungsprozess wurde 
vollständig abgebildet, wenn auch an einigen Stellen vereinfacht. Insge-
samt wird die Güte der Untersuchung als ausreichend bewertet. Die quali-
tative Vorstudie hat ihren Zweck erfüllt und liefert darüber hinaus Ansätze 
für künftige Untersuchungen zum besseren Verständnis von innerer Kün-
digung. 
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5.2 Dimensionen der inneren Kündigung 

Um das Untersuchungsmodell aus Kapitel zwei messbar zu ma-
chen, wird es in eine dimensionale Struktur übersetzt. Die erste Dimension 
ist der innere Kündigungs-Auslöser. Der Auslöser wird über die Variablen 
Schock, Präferenz für das Verlassen der Organisation und Austrittskosten 
erfasst. Ist die Ausprägung für die Variablen Schock, Präferenz für das 
Verlassen der Organisation und die Austrittskosten hoch, so stellt dies den 
Auslöser der inneren Kündigung dar (vgl. Hom et al., 2012; Lee et al., 
1994, Schmitz et al., 2002; Richter, 1999). 

Der Schock muss in das innere System des Mitarbeitenden inte-
griert werden. Dies ist in der zweiten Dimension, die innere Kündigungs-
Systemintegration, abgebildet. Es wird angenommen, dass sich diese In-
tegration durch das Züricher Modell der Arbeitszufriedenheit und die so-
ziale Austauschtheorie abbilden lässt. Daher erfolgt die Messung durch die 
Kernvariablen des weiterentwickelten Züricher Modells der Arbeitszufrie-
denheit (vgl. Bruggemann, 1974; Büssing & Bissels, 1998, Ferreira, 2009) 
und der Variable Kosten-Nutzen-Wiederherstellung (vgl. Schmitz et al., 
2002; Richter, 1999). Die Kernvariablen sind bereits auf den, mit innerer 
Kündigung assoziierten klassisch resignativen Typen, angepasst. Erfasst 
werden also die Variablen resignativer Soll-Ist-Vergleich, Unkontrollier-
barkeit der Situation, resignatives Anspruchsniveau und resignative Prob-
lemlöseversuche. Es wird angenommen, dass durch eine Reduktion der 
Leistungsbereitschaft ein Gefühl von einer Wiederherstellung des Kosten-
Nutzen-Verhältnisses eintritt. Diese Reduktion tritt ein durch das resigna-
tive Anspruchsniveau und die unveränderten Problemlöseversuche des 
klassisch resignativen Typen. 

Die letzte Dimension stellt den, für die innere Kündigung charak-
teristischen Rückzug, dar. Operationalisiert wird der Rückzug auf Basis 
von emotional-motivational und verhaltensbezogenen Variablen. Affekti-
ves und kalkuliertes Commitment sowie extrinsischer Motivation sind Va-
riablen des Rückzugs, die dem Untersuchungsmodell entnommen wurden. 
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Es wird vermutet, dass sich Rückzug durch eine hohe Ausprägung auf den 
Variablen kalkulatorisches Commitment und extrinsische Motivation nie-
derschlägt. Affektives Commitment wird im Rückzug der inneren Kündi-
gung nur eine niedrige Ausprägung vorweisen. Aus den Ergebnissen der 
Vorstudie werden Lustlosigkeit und Frustration als zusätzliche Variablen 
der Dimension Rückzug hinzugefügt. Auch in der empirischen Untersu-
chung von Sheridan et al. (2019) stellt Frustration ein Mediator dar, der 
zur Aufklärung zum reluctant staying dient. Im Rückzug der inneren Kün-
digung wird von einem erhöhten Level von Frustration und Lustlosigkeit 
ausgegangen. Die Verhaltenskomponente des Rückzugs bilden die Vari-
ablen Disengagement und CWB. In beiden Fällen wird von hohen Ausprä-
gungen ausgegangen. Die Variablen Disengagement und CWB stellen da-
bei Verhaltensindikatoren der immer wieder erwähnten Leistungsreduk-
tion dar. 

5.3 Itemformulierung 

Bevor die konkrete Planung der Datenerhebung erfolgen kann, ist 
es nötig, gewisse Eigenschaften des zu messenden Merkmals zu bestim-
men. Eines dieser Merkmale ist das theoretische Fundament, nachdem die 
Skala gebildet wird. Dabei wird sich für die klassische Testtheorie ent-
schieden. Testtheorien befassen sich mit dem Zusammenhang zwischen 
dem Antwortverhalten der Teilnehmenden und der tatsächlichen Merk-
malsausprägung, der Zusammensetzung der Messwerte, der Festlegung 
und Ermittlung von Messgütekriterien (vgl. Moosbrugger, 2012). Um 
diese Fragen zu beantworten, setzt die klassische Testtheorie einige 
Grundannahmen – drei davon werden als Axiome bezeichnet, ein Viertes 
bildet eine Zusatzannahme. Das Existenzaxiom besagt, dass sich jede  
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Abbildung 5.  Die Dimensionen der inneren Kündigung (Quelle: Eigene 
Darstellung) 

Messung aus dem wahren Wert und einem Messfehler zusammen-
setzt. Nach dem Verknüpfungsaxiom mitteln sich dieser Messfehler aus, 
wenn der Messvorgang wiederholt wird – die Messfehler haben also einen 
Erwartungswert von null. Dies funktioniert allerdings nur, wenn der Mess-
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fehler und der wahre Wert nicht zusammenhängen. Dies besagt das Unab-
hängigkeitsaxiom der klassischen Testtheorie. Laut den Zusatzannahmen 
besteht ebenfalls eine Unabhängigkeit der Messfehler zwischen den Items 
und zwischen Personen (vgl. Moosbrugger, 2012). Die klassische Testthe-
orie ist eine Theorie des Messfehlers. Aus diesem Grund gilt es bereits in 
der Konstruktion der Items diesem eine besondere Aufmerksamkeit zu 
schenken. Schließlich ist die völlige Unabhängigkeit der Messfehler ledig-
lich ein Axiom und damit eine nicht zu beweisende Annahme (vgl. Moos-
brugger, 2012). Da die klassische Testtheorie äußerst praktisch in der An-
wendung ist, werden ihre Schwächen akzeptiert und die Skala darauf auf-
bauend gebildet. 

Bei innerer Kündigung handelt es sich um ein multidimensionales 
Konstrukt, dass den States (Zuständen) zu geordnet werden kann (vgl. 
Kelava & Schermelleh-Engel, 2012). Je nach Intensität der Erlebens- und 
Verhaltenszustände der inneren Kündigung kann eine stärkere oder schwä-
chere Ausprägung unterschieden werden. Die maximale Ausprägung stellt 
die äußere Kündigung dar. Hier wird erneut die konzeptionelle Nähe zum 
Withdrawal-Konstrukt deutlich (vgl. Hom et al., 2012). Die Konstrukti-
onsstrategie der gesamten Skala ist rational und Theorie geleitet. Die 
Grundlage bildet das Untersuchungsmodell. Die Generierung der Items er-
folgt nach drei Prinzipien: 1. Aufgabenstämme werden selbst nach etab-
lierten Techniken formuliert. 2. Aussagen von Teilnehmenden der qualita-
tiven Vorstudie werden in Itemformulierungen übernommen. 3. Items 
werden aus bereits etablierten Skalen adaptiert und in das Format der ent-
stehenden Skala übersetzt. Formulierungsleitlinien sollen Verständlichkeit 
und Eindeutigkeit sein (Jonkisz et al., 2012). Um genug Items im ersten 
Entwurf zu erstellen, werden mindestens acht Items zu jeder Variable ge-
bildet. Insgesamt wurden 128 Items für 15 Variablen formuliert. 

Eigene Formulierung. 88 der 128 Items stammen aus der eigenen 
Formulierung der Autorin. Dabei wurden etablierte Techniken der Item-
formulierung verwendet, wie z. B. Biografische Items, Situational Judge-
ment-Items (vgl. Jonkisz et al., 2012), oder Items, die eine Einstellung zu 
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dem entsprechenden Konstrukt erfassen. Die leitende theoretische Prä-
misse war die der Theory of planned behavior von Fishbein und Ajzen 
(1975). Demnach lässt sich Verhalten am besten Vorhersagen durch die 
Verhaltensabsicht, die wiederum durch subjektive Normen entsteht. Die-
ses Vorgehen wird zum Beispiel an Item neun deutlich "Den Arbeitgeber 
zu Wechseln ist sehr schwierig." Dieses Item soll die Bewertung der Aus-
trittskosten erfassen, anhand der grundsätzlichen Einstellung zu einem Ar-
beitgeberwechsel. Bei der Erfassung von innerer Kündigung wird dieses 
Prinzip, als äußert sinnvoll bewertet. Die Befragten müssen keine direkte 
Auskunft geben über ihre aktuelle Beschäftigung, sondern lediglich eine 
grundsätzliche Einschätzung. Dies könnte zu einer Reduktion der sozialen 
Erwünschtheit führen. Vollständig einheitlich kann diese Formulierungs-
strategie allerdings nicht angewandt werden. Um die verschiedenen Vari-
ablen zielgerichtet zu erfassen, erfolgte eine Variation der Formulierungs-
technik. Deutlich wird dies z. B. an Item zwei "Wenn ich beobachte, was 
in meiner Organisation passiert, dann Frage ich mich, ob ich noch in diese 
Organisation passe." (Erfassung der Variable Schock), Item 25 "Ich habe 
mich damit abgefunden, dass meine Arbeitsstelle nicht meinen Erwartun-
gen entspricht." (Erfassung der Variable resignativer Soll-Ist-Vergleich) 
und Item 122 "Manchmal klaue ich Dinge auf der Arbeit, die ich eigentlich 
nicht brauche." (Erfassung der Variable CWB). 

Qualitative Vorstudie. 14 der 128 Items basieren auf Aussagen 
von Teilnehmenden der qualitativen Vorstudie. Es handelt sich dabei über-
wiegend um wörtliche Zitate. Leichte Anpassungen wurden nur unternom-
men, um die Items eindeutiger zu formulieren. Ein Beispiel hierfür ist das 
Item 102 "Mir sind meine Aufgaben auf der Arbeit total egal." Die origi-
nale Aussage des Teilnehmenden war "[…] Mir sind meine Aufgaben total 
egal." 

Item Adaption. Für die Variablen Unkontrollierbarkeit der Situa-
tion, affektives Commitment und kalkuliertes Commitment wurden Items 
aus bestehenden Skalen adaptiert. Insgesamt handelt es sich um 25 über-
nommene Items. 
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Items zur Messung von Unkontrollierbarkeit der Situation wurden 
der Skala von Rost-Schaude, Kumpf und Frey (2014) entnommen, die zur 
Messung von externaler Kontrollüberzeugung dient. Dabei wurden die 
Items auf den beruflichen Kontext angepasst. Ein Beispiel hierfür ist Item 
54: „Es wird immer Krisen in Organisationen geben, auch wenn sich die 
Mitarbeitenden noch so sehr Mühe geben, sie zu verhindern". Das ur-
sprüngliche Item war wie folgt formuliert „Es wird immer Kriege geben, 
auch wenn sich die Menschen noch so sehr Mühe geben, sie zu verhin-
dern“. Elf Items wurden der Ursprungsskala entnommen und nach diesem 
Prinzip gebildet. Die interne Konsistenz nach Hoydt-Stunkard lag bei .75. 
Dies spricht für eine ausreichend gute Qualität der Skala. 

Das kalkulierte Commitment wurde durch den COBB nach Felfe 
et al. (2014) erhoben. Der Commitment Organisation, Beruf und Beschäf-
tigungsform (COBB) unterscheidet neben den Commitment Facetten auch 
das organisationale, berufsbezogene und statusbezogene Commitment. 
Für die vorliegende Skala wurden lediglich die Items für kalkuliertes or-
ganisationales Commitment verwendet, die eine positive Polung aufwei-
sen. Insgesamt waren dies sechs Items. Das Cronbachs Alpha für diese 
Subskala beträgt .75., was für eine angemessene Qualität spricht. Da es das 
Ziel war mindestens acht Items pro Variable im ersten Entwurf zu erstel-
len, wurde kalkuliertes Commitment um zwei eigens formulierte Items er-
gänzt. 

Für die Messung von affektivem Commitment wurde eine weitere 
Skala hinzugefügt. Hier kam die deutsche Fassung des Organizational 
Commitment Questionnaire (OCQ-G) zum Einsatz (Maier & Woschée, 
2014). Der Fragebogen erfasst ausschließlich die affektive Bindung an den 
Arbeitgeber. Verwendet wurden lediglich acht negativ gepolte Items. Die 
Kurzversion, die in dieser Arbeit verwendet wurde, weist einen guten 
Cronbachs Alpha-Wert von .85 auf. 
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Kontrollvariablen. Gruppeneinflüsse von Variablen wie z. B. der 
Branche, der Funktion, des Status als Führungskraft oder der Betriebszu-
gehörigkeit sind vorstellbar und werden daher als Kontrollvariablen erho-
ben. Hinzu werden klassische Kontrollvariablen wie Geschlecht und Alter 
erfasst. Zur Analyse der Kriteriumsvalidität wird die Anzahl von Fehlta-
gen in den letzten 12 Monaten erfasst. Um später den Testwert der befrag-
ten Person gegen die eigene Auskunft zur inneren Kündigung korrelieren 
zu lassen, wird konkret nach einer Selbstauskunft gefragt. Die Erfassung 
erfolgt ganz zum Ende des Fragebogens, um ein Framing der Probanden 
und Probandinnen zu vermeiden. Darüber hinaus wurden zwei Items hin-
zugefügt, die Einholung der Einverständniserklärung und Abfrage der 
Ernsthaftigkeit dienen als Qualitätsaspekt und um ethische Forschung zu 
sichern. In die Skala wurde außerdem zweimal das Item „Ich bin noch 
wach und fülle die Items gewissenhaft aus.“ eingefügt, um die Aufmerk-
samkeit der Teilnehmenden während der Bearbeitung zu messen. 

5.4 Itempool 

Die nachfolgende Tabelle stellt alle Items des ersten Testentwurfs 
dar. Der Testentwurf wurde mit SoSci erstellt. Damit handelt es sich um 
einen Onlinefragebogen. Die Items wurden durch einen Zufallsgenerator 
randomisiert. Die Teilnehmenden bekommen Item-Bündel von vier bis 
fünf Items präsentiert. Zwei dieser Bündel befinden sich auf einer Seite 
der Benutzeroberfläche des Fragebogens. Diese Vorgehensweise wurde 
gewählt, damit den Teilnehmenden, die verschieden Variablen abwechs-
lungsreich dargeboten werden. Dies dient dem Zweck Framing-Effekte zu 
vermeiden und Monotonie vorzubeugen. 

In einem Pretest wurde die erste Fassung der Items insgesamt sechs 
Personen präsentiert. Zehn Items wurden infolgedessen angepasst. Sieben 
Items wurden vollständig umformuliert, um die Verständlichkeit zu erhö-
hen. Bei drei Items erfolgte lediglich eine Umstellung des Satzbaus zur 
Verbesserung der Eindeutigkeit. 
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Tabelle 1.  Darstellung aller Items des ersten Testentwurfs anhand ihrer 
Variablenzugehörigkeit und Entstehungsquelle (Quelle: Eigene Erhebung) 

Items mit Variablen-Zugehörigkeit Formulierungsart 

Schock  

I1 Manche Handlungen meiner Organisation haben 
mich so schockiert, dass ich mich gefragt habe, ob die-
ser Arbeitgeber noch der richtige für mich ist. 

Eigene Formulierung 

I2 Wenn ich beobachte, was in meiner Organisation 
passiert, dann frage ich mich, ob ich noch in diese Or-
ganisation passe. 

I3 Von einem Ereignis in meiner Organisation war ich 
so geschockt, dass ich die Bindung zu meinem Arbeit-
geber infrage gestellt habe. 

I4 Eine unfaire Leistungsbeurteilung wäre ein guter 
Grund, sich die Frage zu stellen, ob man sich noch an 
diesen Arbeitgeber binden sollte. 

I5 Ein bestimmtes Ereignis hat dazu geführt, dass ich 
darüber nachgedacht habe, ob es nicht einen besseren 
Arbeitgeber für mich gibt. 

I6 Eine Situation auf der Arbeit hat in mir das Gefühl 
ausgelöst, dass dieser Arbeitgeber nicht der richtige 
für mich ist. 

I7 Nach einem großen Konflikt wäre es verständlich, 
sich die Frage zu stellen, ob der aktuelle Arbeitgeber 
noch der Richtige ist. 

I8 Manchmal schockt mich der Umgang meiner Orga-
nisation mit anderen 

Mitarbeitenden so sehr, dass ich mich frage, ob ich 
hier am richtigen Ort bin. 

Hohe Austrittskosten 

Eigene Formulierung I9 Den Arbeitgeber zu wechseln, ist sehr schwierig. 

I10 Wenn ich meinen Arbeitgeber wechsele, beein-
flusst das meine ganze Familie. 
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I11 Arbeitgeberwechsel sind mir in der Vergangenheit 
schwergefallen. 

I12 Arbeitgeberwechsel bringen für Mitarbeitende 
hohe Austrittskosten mit sich. 

I13 Arbeitgeberwechsel bringen ein großes Risiko mit 
sich. 

I14 Man kann sich nicht darauf verlassen, dass ein Ar-
beitgeberwechsel den gewünschten Effekt erzielt. 

I15 In der aktuellen Wirtschaftslage ist ein Arbeitge-
berwechsel riskant. 

I16 Wenn ich den Arbeitgeber wechsle, steht einiges 
auf dem Spiel. 

Präferenz für Austritt 

Eigene Formulierung 

I17 Ich würde meinen Arbeitgeber am liebsten wech-
seln. 

I18 Wenn ich könnte, wie ich wollte, würde ich mei-
nen Arbeitgeber wechseln. 

I19 Meinen Arbeitgeber zu wechseln würde mich in-
teressieren. 

I20 Irgendwann will ich meinen aktuellen Arbeitgeber 
verlassen. 

I21 Ein Austritt aus meiner Organisation entspräche 
meiner Präferenz. 

I22 Wenn ich meinen Arbeitgeber verließe, würde das 
die meisten meiner Probleme lösen. 

I23 Ginge es nur um meine Präferenz, würde ich aus 
meiner Organisation austreten. 

I24 Ein Austritt aus meiner Organisation würde mich 
reizen. 

Resignativer Soll-Ist-Vergleich 
Eigene Formulierung I25 Ich habe mich damit abgefunden, dass meine Ar-

beitsstelle nicht meinen Erwartungen entspricht. 



Schriftenreihe des iwp, Nr. 7, Meyer:   Skala zur inneren Kündigung 
 

 
95 

I26 Manchmal muss man sich damit abfinden, wenn 
die Arbeitsstelle nicht den eigenen Erwartungen ent-
spricht. 

I27 Irgendwann gewöhnt man sich daran, dass die ei-
gene Arbeitsstelle nicht so ist, wie man es sich 
wünscht 

I28 Auch wenn meine Beschäftigung meine Erwartun-
gen nicht erfüllt, verändere ich aktuell nichts. 

I29 Es gibt gute Gründe, in einer Organisation zu ver-
bleiben, auch wenn die eigenen Erwartungen nicht er-
füllt werden. 

I30 Wenn ich meine Soll-Vorstellungen mit der aktu-
ellen Ist-Lage in meiner Organisation vergleiche, bin 
ich nicht zufrieden, aber was soll ich machen? 

I31 Ich habe resigniert, da meine Anstellung nicht 
meinen Erwartungen entspricht 

I32 Ich verändere im Moment nichts an meiner Situa-
tion, obwohl meine Beschäftigung nicht zu meiner 
Zielvorstellung passt. 

Unkontrollierbarkeit der Situation 

Rost-Schaude, Kumpf, 
& Frey (2014), 

(Angepasste Formulie-
rungen auf beruflichen 
Kontext) 

I33 Es wird immer Krisen in Organisationen geben, 
auch wenn sich die Mitarbeitenden noch so sehr Mühe 
geben, sie zu verhindern. 

I34 Unglücklicherweise bleiben die Werte von Mitar-
beitenden oft unerkannt, wie sehr sie sich auch bemü-
hen. 

I35 Die meisten Mitarbeitenden merken nicht, wie 
sehr ihre Leistungsbeurteilungen von zufälligen Er-
eignissen abhängen, wie z. B. der allgemeinen Unter-
nehmenslage, der Sympathie zur Führungskraft oder 
Ähnliches. 

I36 Glück gehört dazu, um Führungskraft zu werden. 

I37 Wie sehr man sich auch bemüht, es gibt immer 
Kollegen und Kolleginnen, die einen nicht leiden mö-
gen. 
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I38 Wenn ich meinen Arbeitgeber verließe, würde das 
die meisten meiner Probleme lösen. 

I39 Um eine gute Stellung in der Organisation zu be-
kommen, muss man nur zur rechten Zeit am rechten 
Platz sein. 

I40 Organisationen werden von einigen wenigen 
Mächtigen beherrscht, die kleinen Mitarbeitenden 
können nur wenig bewirken. 

I41 Meist kann ich das Verhalten der Geschäftsleitung 
nicht durchschauen. 

I42 Manchmal habe ich das Gefühl, dass ich nicht ge-
nügend Einfluss darauf habe, welche Entwicklung 
meine Karriere nimmt. 

I43 Es macht wenig Sinn, sich an sein Team anzupas-
sen, damit man gut miteinander auskommt. Entweder 
es passiert ganz natürlich oder gar nicht 

Resigniertes Anspruchsniveau 

Eigene Formulierung 

I44 Ich weiß, dass ich auf der Arbeit nicht 100 % mei-
ner Leistung zeige und dass ist auch okay. 

I45 Mein Arbeitgeber erfüllt gerade die nötigsten An-
sprüche, die ich an eine Beschäftigung stelle. 

I46 Ich erledige Aufgaben aktuell weniger gewissen-
haft als sonst. 

I47 Über manche Handlungen meiner Organisation 
hätte ich mich früher aufgeregt, heute kann ich nur 
noch müde lächeln. 

I48 In Bezug auf meine Arbeitsstelle, habe ich die An-
sprüche an mich selbst gesenkt. 

I49 Die Ansprüche an meine Arbeitsstelle habe ich ge-
senkt 

I50 Um sich mit seiner Arbeitsstelle zu arrangieren, 
muss man manchmal seine Ansprüche senken. 

I51 Mein Anspruchsniveau ist seit dem Beginn meiner 
Beschäftigung deutlich gesunken. 

Resignierte Problemlöseversuche Eigene Formulierung 
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I52 Selbst, wenn mir neue Lösungswege für ein Prob-
lem auf der Arbeit einfallen, äußere ich diese nicht. 

I53 Arbeitsbezogene Probleme löse ich nur mit wenig 
Kreativität. 

I54 Man muss nicht immer die Probleme von seinen 
Kollegen und Kolleginnen lösen 

I55 Kreative Lösungswege zu finden, gehört für mich 
zu einer herausragenden Arbeitsleistung 

I56 Wenn man resigniert hat, ist es schwieriger, neue 
Probleme zu lösen. 

I57 Ich löse Probleme auf der Arbeit genauso, wie 
man es mir vorgibt 

I58 Mir fällt es schwer, neue Probleme anzugehen, 
denn irgendwie habe ich resigniert. 

I59 Warum sollte man neue Problemlösungsversuche 
auf der Arbeit ausprobieren? Es ändert sich doch 
nichts. 

Kosten-Nutzen-Wiederherstellung 

Eigene Formulierung 

I60 Eine Organisation, die ihre Mitarbeitende nicht 
zufriedenstellt, sollte auch Mitarbeitende bekommen, 
die ihre Organisation nicht zufriedenstellen. 

I61 Eine Reduktion der eigenen Leistung ist völlig in 
Ordnung, wenn man merkt, dass man mehr in die Or-
ganisation investiert, als man erhält. 

I62 In der Vergangenheit habe ich schon mal meine 
Leistungen bewusst reduziert, da meine Organisation 
nicht meinen Vorstellungen entsprach. 

I63 Wenn meine Organisation mich schwer enttäu-
schen würde, würde ich auch meine Leistungen redu-
zieren. 

I64 Auf der Arbeit muss des Verhältnisses aus meiner 
eigenen Leistung und was die Organisation mir bietet 
im Gleichgewicht sein. 
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I65 Eine Organisation, die ihre Mitarbeitenden ent-
täuscht, muss sich nicht wundern, wenn diese ihre 
Leistungen reduzieren. 

I66 Muss man mehr in seinen Job investieren, als man 
an Nutzen erhält, sollte man seine Leistungen reduzie-
ren. 

I67 Ich passe meine Arbeitsleistungen an den Nutzen 
an, den ich aus der Beschäftigung ziehe. 

Affektives Commitment 

Maier & Woschée, 
(2014) 

I68 Ich fühle mich meiner Organisation nur wenig ver-
bunden. 

I69 Eigentlich könnte ich genauso gut für eine andere 
Organisation arbeiten, solange die Tätigkeit vergleich-
bar wäre. 

I70 Schon kleine Veränderungen in meiner gegenwär-
tigen Situation würden mich zum Verlassen der Orga-
nisation. 

I71 Ich verspreche mir nicht allzu viel davon, mich 
langfristig an diese Organisation zu binden. 

I72 Ich habe oft Schwierigkeiten mit der Unterneh-
menspolitik in Bezug auf wichtige Arbeitnehmerfra-
gen. 

I73 Meine Entscheidung, für diese Organisation zu ar-
beiten, war ein Fehler. 

I74 Freunden gegenüber beschreibe ich meine Orga-
nisation als einen unzufriedenstellenden Arbeitgeber. 

I75 Ich bin der Meinung, dass meine Wertvorstellun-
gen und die meiner Organisation weit auseinander ge-
hen. 

Kalkuliertes Commitment 

Felfe et al. (2014), 
OCC 

I76 Es wäre mit zu vielen Nachteilen für mich verbun-
den, wenn ich momentan diese Organisation verlassen 
würde. 

I77 Zu vieles in meinem Leben würde sich verändern, 
wenn ich diese Organisation jetzt verlassen würde. 
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I78 Ich glaube, dass ich momentan zu wenige Chancen 
habe, um einen Wechsel der Organisation ernsthaft in 
Erwägung zu ziehen. 

I79 Wenn ich meine Organisation jetzt wechseln 
würde, fehlt mir einiges an Sicherheit und Stabilität. 

I80 Es beruhigt mich, eine dauerhafte Beschäftigungs- 
und Einkommensperspektive zu haben. 

I81 Ich werde weiterhin in meiner Organisation arbei-
ten, weil es keine Alternativen für mich gibt. 

I82 An meine Organisation bindet mich vor allem 
mein Einkommen. 

Eigene Formulierung 
I83 An meine Organisation bindet mich vor allem der 
sichere Rahmen meiner Beschäftigung. 

Extrinsische Motivation 

Eigene Formulierung 

I84 Auf der Arbeit zeige ich Leistung, weil mich mein 
Arbeitsvertrag dazu verpflichtet. 

I85 Auf der Arbeit zeige ich Leistung, weil mich 
meine Führungskraft sonst sanktioniert. 

I86 Ich arbeite für das Einkommen, das ich am Ende 
des Monats erhalte. 

I87 Ich gehe zur Arbeit, weil ich für meine Familie 
sorgen muss. 

I88 Mein Antrieb auf der Arbeit ist, dass ich mir Dinge 
kaufen will. 

I89 Menschen werden am stärksten von ihrem Gehalt 
motiviert. Vorstudie 

I90 Wenn mich niemand auf der Arbeit beobachtet, 
beschäftige ich mich mit anderen Dingen. 

Eigene Formulierung 
I91 Bevor ich sanktioniert werde, arbeite ich lieber ein 
bisschen. 

Frustration 

Vorstudie I92 Sobald ich auf der Arbeit bin, bin ich frustriert. 

I93 Meine Frusttoleranz auf der Arbeit sinkt konse-
quent. 
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I94 Manchmal habe ich auf der Arbeit das Gefühl, 
dass man mich mit Absicht frustrieren will. 

I95 Mich frustriert auf der Arbeit eigentlich alles. 

I96 Auf der Arbeit frustriert mich jegliche Aufgaben-
art: Routinetätigkeiten, neue Aufgaben, das Tagesge-
schäft – einfach alles. 

I97 Arbeit ist die größte Quelle für Frustration. 

I98 Nichts in meinem Leben frustriert mich so, wie 
meine Arbeit 

I99 Beim Aufstehen kriege ich schon Frust, wenn ich 
an die Arbeit denke. 

Lustlosigkeit  

I100 Wenn ich aufstehe, habe ich schon keine Lust zu 
arbeiten. Vorstudie 

I101 Auf der Arbeit schwimme ich nur noch mit dem 
Strom. 

Eigene Formulierung 

I102 Mir sind meine Aufgaben auf der Arbeit total 
egal. 

I103 Meine Arbeitsaufgabe erfülle ich nur sehr lustlos. 

I104 Ich kann mich kaum aufraffen, um meine Aufga-
ben auf der Arbeit zu erledigen. 

I105 Ich scrolle lieber zum 100sten Mal durch mein 
Smartphone, als meine Arbeitsaufgaben zu erledigen. 

 

I106 Auf der Arbeit fühle ich mich träge. 

I107 Arbeit macht keinen Spaß. 

Disengagement 

Eigene Formulierung 

I108 Ich habe mich dazu entschieden, auf der Arbeit 
nicht mehr zu diskutieren. 

I109 Mein Team würde mich als "Ja-Sager" beschrei-
ben. 

I110 Ich habe kein Interesse daran, mich in meiner Or-
ganisation weiterzuentwickeln. 
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I111 Wenn man mir in meiner Organisation eine Füh-
rungsposition anbieten würde, würde ich sie wahr-
scheinlich ablehnen. 

I112 Meine Kollegen und Kolleginnen bringen sich 
auf der Arbeit deutlich mehr ein als ich. 

I113 An Teamevents habe ich keinerlei Interesse. 

I114 Nur wenige Weiterbildungen, die mir meine Or-
ganisation anbietet, interessieren mich. 

I115 An einem freiwilligen Projekt/einer Arbeits-
gruppe/einer Initiative würde ich nicht teilnehmen. 

I116 Auf der Arbeit möchte ich weder positiv noch 
negativ auffallen. 

I117 Auf der Arbeit will ich einfach nur in Ruhe ge-
lassen werden. Vorstudie 

I119 Verantwortung, die über meinen Aufgabenbe-
reich hinaus reicht, lehne ich ab Eigene Formulierung 

CWB 

Eigene Formulierung 

I120 Eine Kündigung aufgrund eines Toner-Dieb-
stahls ist völlig übertrieben. 

I121 Wenn mir zu Hause Druckerpapier fehlt, nehme 
ich schon mal etwas von der Arbeit mit. 

I122 Manchmal klaue ich Dinge auf der Arbeit, die ich 
eigentlich gar nicht brauche. 

I123 Wenn mich etwas besonders genervt hat auf der 
Arbeit, nehme ich mir schon mal einen Kranken-
schein. 

I124 Es ist völlig in Ordnung, einen Krankenschein zu 
nehmen, wenn die Arbeit einen nervt. 

I125 Manchmal erledige ich Arbeitsaufgaben extra 
unsauber. 

I126 Ich rede in der Öffentlichkeit abwertend über 
meine Organisation. 
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I127 Man sollte Kunden und Kundinnen ehrlich bera-
ten, auch wenn das die eigene Organisation dabei 
schlecht dasteht. 

I128 Organisationen können es sich leisten, auch mal 
unbegründete Krankenscheine zu bezahlen. 

 

5.5 Antwortformat 

Um Unschärfe entgegenzuwirken, wird eine sechsstufige verbale 
Ratingskala verwendet. Nach Jonkisz et al. (2012) hilft diese Art der Ska-
lierung dabei, Verhältnisse klarer zu vermitteln. Personen müssen sich 
nicht vorstellen, was hinter den numerischen Ausprägungen steckt, son-
dern haben einen verbalen Anker. Umgesetzt ist dieses Antwortformat wie 
folgt: Eingeleitet wird durch die Frage Wie sehr kannst du dieser Aussage 
zu stimmen? Die Antwortmöglichkeiten sind Folgende: 

• Ich stimme absolut nicht zu (1) 
• Ich stimme nicht wirklich zu (2) 
• Ich stimme eher nicht zu (3) 
• Ich stimme eher zu (4) 
• Ich stimme überwiegend zu (5) 
• Ich stimme voll und ganz zu (6) 
• Weiß nicht (keine Wertung) 
Durch die Verwendung der verbal verankerten Ratingskala wird 

sich dem Intervallskalenniveau angenähert (vgl. Jonksiz et al., 2012). Eine 
sechsstufige Skala verhilft zudem Antworttendenzen, wie zum Beispiel 
der Tendenz zur Mitte vorzubeugen (vgl. Jonksiz et al., 2012). Externbrink 
et al. (2020) sprechen außerdem die Ja-Sage-Tendenz an. 

Um die Bildung der Gewichtungsskala der einzelnen Ausprägun-
gen zu vereinfachen, erfolgt die Formulierung unipolar. Durch dieses uni-
polare Format sind hohe Ausprägungen auf allen Variablen symptoma-
tisch für eine innere Kündigung. Auf eine Mittelkategorie wird verzichtet, 
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da innere Kündigung konzeptionell bereits ein erhöhtes Konfundierungs-
potential aufweist und eine Mittelkategorie eine zusätzliche Konfundie-
rung birgt (Jonkisz et al., 2012). Um Teilnehmenden eine neutrale Kate-
gorie zu bieten, wird eine „Weiß nicht-Kategorie hinzugefügt. 

Bei der Messung der Kontrollvariablen wird vorwiegend ein kate-
goriales Antwortformat gewählt. Geschlecht, Branchen- und Funktionszu-
gehörigkeit weisen ein nominales Skalenniveau auf. Alter und Betriebszu-
gehörigkeit wird metrisch erfasst, demnach sind auch diese Variablen in-
tervallskaliert. Die Fehlzeiten werden durch ein kategoriales Antwortfor-
mat abgebildet, welches von weniger als fünf Werktagen bis mehr als 20 
Werktagen in wöchentlichen Schritten formuliert ist. Hier liegt ein ordina-
les Skalenniveau vor, denn es lässt sich eine Rangordnung festlegen. Da 
jedoch Kategorien gebildet wurden, anstatt eine numerische Kennzahl zu 
erfassen, sollte nicht von einer Intervallskalierung ausgegangen werden. 
Der Selbsteinschätzung zur inneren Kündigung wird wiederum eine Inter-
vallskalierung unterstellt, denn sie weist die gleiche sechsstufige verbal 
verankerte Ratingskala auf, wie die Konstrukt-bezogenen Items. 
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6 Design und Stichprobe 

Um die Revision des ersten Testentwurfs vorzunehmen, wurden 
die Items einer Stichprobe von 410 Teilnehmenden vorgelegt. Die Aus-
wertung dieser Erhebung ist das zentrale Thema dieses Kapitels. Dabei 
geht es insbesondere um die Fragen: Welche Items sind geeignet, um eine 
Skalenanalyse durchzuführen? Wie reliabel ist die zusammengestellte 
Skala? Wie verhalten sich die Testwerte der Teilnehmenden? Und kann 
die theoretisch definierte dimensionale Struktur empirisch bekräftigt wer-
den? Aus der Klärung ergibt sich die Analyse der Validität. Diese Diskus-
sion wird ergänzt um Erkenntnisse aus durchgeführten Gruppenverglei-
chen. Die gesamte Auswertung der Arbeit erfolgte mit SPSS. 

6.1 Auswertung 

Teilnehmenden-Recruiting. Nach Backhaus et al. (2016) ist eine 
geeignete Stichprobenanzahl dreimal so groß wie die Anzahl der Items ei-
nes Tests. Da der erste Entwurf insgesamt 128 Items einschließt, galt es 
mindestens 384 Probanden und Probandinnen zu rekrutieren. Hierzu wur-
den verschiedene Kanäle verwendet. Zum einen wurde auf das private und 
berufliche Netzwerk der Autorin zurückgegriffen. Zum anderen wurde die 
Hochschule als Zugang gewählt. Insgesamt wurden 1146 Studierende an-
geschrieben, mit der Bitte an der Befragung teilzunehmen. Außerdem 
wurde ein Link zur Studie auf Psychologie Heute.de veröffentlicht. Da 
auch dies nicht den gewünschten Zustrom an Teilnehmenden verursachte, 
folgte eine Registrierung auf den Seiten surveycircle.com und sur-
veyswap.io. Hier wird die Möglichkeit gegeben, durch gegenseitige Stu-
dienteilnahme seine Teilnehmendenanzahl zu erhöhen. Die Anmeldung 
auf diesen Seiten führte zu einem deutlichen Anstieg. Von Beginn an war 
sicher, dass eine derart große Teilnehmendenzahl in einer Thesis eine Her-
ausforderung darstellt. Aus diesem Grund wurde sich dazu entschieden 4 
× 50 Euro Amazon-Gutscheine zu verlosen. Mögliche Verzerrung durch 
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diese Verlosung wurden zu Beginn in Kauf genommen, äußerten sich je-
doch hinterher sehr deutlich in der Anzahl an fehlenden Werten. Die Da-
tenerhebung begann am 28.10.2020 und endete am 22.11.2020. 

Stichproben Beschreibung. Insgesamt nahmen 410 Probanden 
und Probandinnen an der Untersuchung teil. In die Analyse eingeschlossen 
wurden lediglich 308 Datensätze. 24. 64 % der Daten mussten aus der Er-
hebung ausgeschlossen werden. Der Großteil dieser Datensätze wies eine 
zu große Anzahl an fehlenden Antworten auf. Acht Teilnehmenden zogen 
ihre Einwilligung zurück. Für diesen Umstand ließen sich zwei mögliche 
Ursachen vermuten: Zum einen ist der Umfang der Befragung sehr groß 
gewesen, sodass Ermüdungseffekte zum Abbruch geführt haben könnten. 
Zum anderen könnte es sein, dass sich durch die Studie geklickt wurde, 
um am Ende an der Verlosung teilzunehmen oder die Teilnahmebestäti-
gung für surveycircle.de oder surveyswap.io zu bekommen. Da ein Groß-
teil der Aufmerksamkeitsitems positiv beantwortet wurde, wird davon aus-
gegangen, dass gegebene Antworten von den Teilnehmenden gewissen-
haft ausgefüllt wurden und die große Anzahl an fehlenden Daten durch 
Teilnehmende entstanden ist, die sich durchgeklickt haben. 

Tabelle 2.  Auswertung des Aufmerksamkeitsitems K_2. Quelle: Ei-
gene Erhebung 

  Häufigkeit Prozent 
Gültige 
Prozente 

Kummierte 
Prozente 

Gültig -9 4 1 1,6 1,6 

 -1 1 0,2 0,4 2,0 

 1 3 0,7 1,2 3,1 

 2 5 1,2 2,0 5,1 

 3 4 1,0 1,6 6,7 

 4 13 3,2 5,1 11,8 
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 5 30 7,3 11,8 23,5 

 6 195 47,6 76,5 100 

 Gesamt 255 62,2 100  

Fehlend System 155 37,8   

Gesamt  410 100,0   

 

 

Tabelle 3.  Auswertung des Aufmerksamkeitsitems K_3 (Quelle: Ei-
gene Erhebung) 

  Häufigkeit Prozent 
Gültige 
Prozente 

Kummierte 
Prozente 

Gültig -9 8 0,2 3,2 3,2 

 -1 3 0,7 1,2 4,4 

 1 4 1,0 1,6 6,0 

 2 5 1,2 2,0 8,0 

 3 5 1,2 2,0 10,0 

 4 12 2,9 4,8 14,8 

 5 20 4,9 8,0 22,8 

 6 193 47,1 77,2 100 

 Gesamt 250 61,0 100  

Fehlend System 160 39,0   

Gesamt  410 100,0   
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Um diese Datensätze zu selektieren wird die Bearbeitungsdauer 
des Fragebogens als Selektionskriterium herangezogen. Der Mittelwert 
der Bearbeitungsdauer liegt bei 796.86 Sekunden mit einer Standardab-
weichung von 643.525 Sekunden. Es werden alle Daten selektiert, die 
mehr als eine Standardabweichung vom Mittelwert abweichen. Außerdem 
wurden Daten, die mehr als 1/3 der Items nicht beantwortet haben, eben-
falls aus der Analyse ausgeschlossen. „Weiß-Nicht“-Antworten wurden 
gelöscht und als fehlende Antwort auf diesem Item gewertet. Als Resultat 
dieser Bereinigung wurden 308 Datensätze in die Analyse eingeschlossen.  

 

Abbildung 6.  Stichproben Verteilung der Branchen-zugehörigkeit 
(Quelle: Eigene Erhebung), N = 307 

Unter diesen 308 Datensätzen gaben 262 Teilnehmende ihr Ge-
schlecht an – 57 % waren weiblich, 40.30 % männlich und 2.30 % divers. 
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Im Mittelwert waren die Teilnehmenden 32.67 Jahre alt, mit einer Stan-
dardabweichung 9.18 Jahren. Das Maximum des Alters lag bei 76, wäh-
rend das Minimum bei 19 lag. Ihr Alter angegeben haben 308 Teilneh-
mende. Von 263 waren 200 in einem angestellten Verhältnis. 37 Teilneh-
mende gaben an, sie seien eine angestellte Führungskraft. 13 waren Unter-
nehmer oder Unternehmerin. Anderweitig selbstständig waren sieben Per-
sonen. Drei konnten ihr Beschäftigungsverhältnis nicht wiederfinden und 
weitere drei schieden aus, da sie sich aktuell nicht in einer Anstellung be-
fanden. Es zeigte sich eine durchaus diverse Branchen- und Funktionszu-
gehörigkeit. Am häufigsten Vertreten war die Branche Gesundheit & So-
ziales (N = 307, n = 62). Im Falle der Funktionszugehörigkeit wurde am 
häufigsten die Antwort Sonstiges gewählt (N = 301, n = 110). Daraus folgt, 
dass die Antwortkategorien ein unzureichendes Spektrum an Funktionen 
darboten. Von den inhaltlich sprechenden Antworten wurden die Funktio-
nen Verwaltung (N = 301, n = 40) und Vertrieb (N = 301, n = 40) am 
häufigsten angegeben. Die Dauer der Betriebszugehörigkeit lag im Mittel 
bei 6.77 Jahren, mit einer Standardabweichung von 8.04 Jahren. Die kür-
zeste angegebene Zugehörigkeit lag bei einem Monat, die längste Zugehö-
rigkeit lag bei 43 Jahren. Die Betriebszugehörigkeit ist rechtsschief verteilt 
und weist eine stärkere Wölbung auf als die Normalverteilung. Eine An-
gabe zu ihrer Betriebszugehörigkeit machten 308 Teilnehmende. 
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Abbildung 7.  Stichproben Verteilung der Funktions-zugehörigkeit 
(Quelle: Eigene Erhebung) N = 301 

Nach einer intensiven Datenbereinigung, einer Analyse der Auf-
merksamkeits-Items sowie einer deskriptiven Betrachtung der Verteilun-
gen der Kontrollvariablen, wird davon ausgegangen, dass die 308 Datens-
ätze eine ausreichende Qualität für weitere Analyseschritte aufweisen. Die 
Datenbereinigung sorgte dafür, dass Qualitätsproblemen, die durch die Art 
und Weise der Erhebung entstanden sind, entgegengewirkt wurde. So sind 
nur Daten in die Erhebung eingeflossen, die eine ausreichende Anzahl an 
Antworten enthalten und eine realistische Zeit in Anspruch genommen ha-
ben. Darauf aufbauend kann davon ausgegangen werden, dass die Items 
ausreichend gewissenhaft beantwortet wurden. In Bezug auf demografi-
sche Merkmale, wie Alter und Geschlecht, ist die Stichprobe ausreichend 
repräsentativ. Zwar ist die Altersverteilung rechtsschief und stärker ge-
wölbt als normalverteilte Stichproben, jedoch kann dies inhaltlich begrün-
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det werden. Angestellte Personen befinden sich meistens in einer Alter-
spanne von 19 Jahre – 65 Jahre, aufgrund der kulturellen Determinanten 
Schulausbildung und Pension. Weitere demografische Merkmale wurden 
nicht erhoben. Auf eine Erhebung der Ethnie wurde verzichtet, da hierfür 
keine theoretische Begründung gefunden wurde. Retrospektiv wäre eine 
Erhebung des Bildungsniveaus gerechtfertigt gewesen. Die Untersuchung 
des Einflusses von Bildungsniveau auf innere Kündigung muss in mögli-
chen weiterführenden Arbeiten unternommen werden. Wichtiger scheint 
es in einer ersten Analyse der Skala berufsbezogene Variablen zu betrach-
ten. Die Repräsentativität der Stichprobe weist hier einige Einschränkun-
gen auf. Es zeigt sich, dass die Betriebszugehörigkeit linkssteil verteilt ist. 
Diese Verteilung geht mit der Schiefe des Alters einher – eine Spearman-
Rho Korrelation zeigt den signifikanten Zusammenhang zwischen beiden 
Variablen (ρ = .519, p < .001, N = 258). Auch innerhalb der Branchen- und 
Funktionszugehörigkeit zeigen sich gewisse Häufigkeiten. Allerdings 
schränkt das Beschäftigungsverhältnis die Repräsentativität besonders ein. 
Demnach muss bereits jetzt festgelegt werden, dass die Erkenntnisse die-
ser Arbeit nicht gut auf andere Mitarbeiterpopulation übertragen werden 
können. Da in den meisten Organisationen die größte Mitarbeiterpopula-
tion aus angestellten Personen besteht, wird eine eingeschränkte Repräsen-
tativität akzeptiert und mit den 308 Analysedaten fortgefahren. 

6.2 Itemanalyse und -Selektion 

Im nächsten Schritt wird die Itemanalyse durchgeführt. Dabei geht 
es insbesondere um die Klärung der Frage welche Items des ersten Ent-
wurfs eine ausreichend gute Qualität aufweisen, um in die Skala aufge-
nommen zu werden. Für diese Entscheidung wird der Itemmittelwert, die 
Itemvarianz und -standardabweichung, der Schwierigkeitsindex der Items, 
die Trennschärfe sowie Reliabilitätsveränderungen herangezogen. 

Deskriptive Analyse. Nach Kelava und Moosbrugger (2012) ist 
der erste Schritt in der deskriptiven Itemanalyse die Bestimmung der 
Itemschwierigkeit. Hierzu wurde der Schwierigkeitsindex berechnet. Da 
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die Items in einer Intervallskalierung konstruiert sind, konnte die Formel 
nach Dahl (1971) angewandt werden. Mit dieser wurde der Schwierig-
keitsindex aller Items wie folgt berechnet: 

 

𝑃𝑃𝑖𝑖 =
� 𝑥𝑥𝑣𝑣𝑖𝑖

𝑛𝑛

𝑣𝑣=1
𝑛𝑛 ⋅ (𝑘𝑘 − 1) ⋅ 100 

 

Die Frage „Wie leicht fällt es durchschnittlich den Teilnehmenden 
auf das Item mit einer hohen Ausprägung zu antworten?“ eröffnet die In-
terpretation des Index. Der Wertebereich erstreckt sich von 0 bis 100. Ext-
rem hohe Werte lassen darauf schließen, dass es Teilnehmenden sehr leicht 
fällt das Item mit einer hohen Ausprägung zu beantworten. Werte nahe 
null, zeugen vom Gegenteil (vgl. Kelava & Moosbrugger, 2012). Als ein 
optimaler Schwierigkeitsindex gilt ein Wert von 50. Allgemein wird emp-
fohlen Items mit einer Schwierigkeit unter 20 nicht in die Skala aufzuneh-
men, da diese zu selten von Teilnehmenden symptomatisch beantwortet 
werden (vgl. Kelava & Moosbrugger, 2012). Dieser Empfehlung wird 
Folge getragen. Der Schwierigkeitsindex der Items steht im Zusammen-
hang mit der Itemvarianz. Die Itemvarianz spiegelt die Differenzierungs-
fähigkeit von Items wider. Ist die Varianz der Items größer, so wird ange-
nommen, dass das Item zwischen Personen mit hoher Merkmalsausprä-
gung und Personen mit niedriger Merkmalsausprägung besser unterschei-
den kann (vgl. Kelava & Moosbrugger, 2012). Zwischen der Varianz und 
dem Schwierigkeitsindex besteht ein umgedreht u-förmiger Zusammen-
hang, der sein Maximum bei einem Schwierigkeitsindex von 50 hat. Eine 
maximale Itemvarianz führt damit zu einem mittleren Schwierigkeitsin-
dex, da nicht die Formulierung des Items zu einer Antwort verleitet, son-
dern lediglich die unterschiedlichen Merkmalsausprägungen von Teilneh-
menden. In der Analyse sollen also die Items identifiziert werden, die eine 
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mittlere Schwierigkeit und eine hohe Varianz aufweisen. Um Vergleich-
barkeit zu gewährleisten wird nicht nur die Itemvarianz, sondern auch die 
dazugehörige Standardabweichung in die Auswertung eingeschlossen. 

Korrelationsanalyse. Nach der deskriptiven Itemanalyse folgte 
die Auswertung der korrelativen Kennzahlen der Items. Diese erfolgt auf 
Ebene der Variablenzugehörigkeit. Dabei wurde die Trennschärfe, Cron-
bachs Alpha der Messung der Variable und Cronbachs Alpha, wenn das 
Item weggelassen wird, erhoben. Mit der Trennschärfe bestimmt man die 
Korrelation zwischen der Ausprägung von Teilnehmenden auf dem ein-
zelnen Item und dem gesamten Testwert von Teilnehmenden. Die Trenn-
schärfe kann nur gebildet werden, wenn alle Items dasselbe Merkmal mes-
sen – es wird also von einer Itemhomogenität ausgegangen. Genau aus 
diesem Grund wurde die Trennschärfe auf Basis der Variablenzugehörig-
keit gemessen und nicht auf Basis der gesamten Skala. Auch zwischen der 
Trennschärfe und der Itemvarianz besteht ein Zusammenhang. Zwar be-
günstigt eine hohe Itemvarianz eine gute Trennschärfe, allerdings ist sie 
kein Garant für diese (vgl. Kelava & Moosbrugger, 2012). Als Korrelation 
kann die Trennschärfe Werte zwischen minus eins und plus eins anneh-
men. Liegt sie nahe minus eins, so bedeutet dies, dass Teilnehmende mit 
einer niedrigen Ausprägung des zu messenden Merkmals, das Item symp-
tomatisch beantworten. Teilnehmende, die sich nicht im Status der inneren 
Kündigung befänden, hätten in diesem Fall hohe Werte auf diesem Item. 
Aus diesem Grund werden Items mit einer Trennschärfe nahe minus eins 
ausgeschlossen. Items mit einer Trennschärfe nahe null können keine Dif-
ferenzierung zwischen Teilnehmenden mit hohen und Teilnehmenden mit 
niedrigen Merkmalsausprägungen vornehmen. Die Ausprägung des Items 
steht in keinem Zusammenhang mit den Ausprägungen der anderen Items 
der Skala. Das bedeutet auch Items nahe null werden nicht weiter berück-
sichtigt. Eine Trennschärfe nahe plus eins spricht dafür, dass Teilneh-
mende mit hoher Merkmalsausprägung das Item symptomatisch beantwor-
ten. Eine hohe positive Trennschärfe spricht dafür, dass das Item zu einer 
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ähnlichen Differenzierung führt wie der gesamte Test. Allgemein empfoh-
len wird, Items mit einer Trennschärfe unter 0,4 nicht zu berücksichtigen 
(vgl. Kelava & Moosbrugger, 2012). Auch dieser Empfehlung wird Folge 
getragen. 

Als weiteres korrelatives Maß wurde Cronbachs Alpha der Vari-
able herangezogen, insbesondere Cronbachs Alpha, wenn das inspizierte 
Item weggelassen wird. Cronbachs Alpha gilt als Indikator für die interne 
Konsistenz und gibt die durchschnittliche Korrelation der Items unterei-
nander an (Schermelleh-Engel & Werner, 2012). Da auch Cronbachs Al-
pha eine Korrelation darstellt, kann es Werte zwischen minus eins und plus 
eins annehmen. Ein gängiger Richtwert für ein akzeptables Cronbachs Al-
pha ist 0.70, Werte darüber hinaus gelten als gut (Schermelleh-Engel & 
Werner, 2012). Soll die Relevanz eines Items für die gesamte Skala be-
messen werden, so muss zunächst Cronbachs Alpha über alle Items gebil-
det werden. Der nächste Schritt wäre die Bestimmung von Cronbachs Al-
pha, wenn das aktuell betrachtete Item, weggelassen wird. Sinkt Cron-
bachs Alpha deutlich, spricht dies dafür, dass das Item einen wichtigen 
Beitrag zur internen Konsistenz leistet. 

Itemselektion. Nach der Auswertung der deskriptiven und korre-
lativen Kennzahlen erfolgte die Itemselektion. Dabei wurde sich an gängi-
gen Faustregeln und Empfehlungen zur Itemselektion orientiert (vgl. 
Kelava & Moosbrugger, 2012). Items, die eine unzureichende Trenn-
schärfe und Itemschwierigkeit aufwiesen, wurden ausgeschlossen. Konk-
ret bedeutet dies: eine negative Trennschärfe oder eine Trennschärfe klei-
ner .40 und eine Itemschwierigkeit kleiner .20. Anschließend wurde das 
Cronbachs Alpha für die Variablen gebildet – einmal unter Einschluss des 
betrachteten Items und einmal unter Ausschluss. Reduzierte sich Cron-
bachs Alpha durch die Wegnahme des Items deutlich, wurde das Item nicht 
verworfen. Da die Anzahl der Items mit dem Ausmaß der internen Kon-
sistenz zusammenhängt (Schermelleh-Engel & Werner, 2012), war das 
Ziel mindestens drei Items für jede Variable zu selektieren, die den Selek-
tionskriterien entsprachen. Für 14 der 15 Variablen war dies möglich. Die 
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Itemschwierigkeit für CWB war allerdings für die meisten Items ungenü-
gend, daher konnten hier nur zwei Items selektiert werden. Es entstand so 
eine Skala mit insgesamt 44 Items. 

Tabelle 4.  Überblick über die deskriptiven Kennzahlen der selektier-
ten Items. (Quelle: Eigene Erhebung) 

 M SD Varianz Schwierigkeits-
Index 

S_i1 3.37 1.80 3.13 39.5 

S_i2 3.40 1.77 3.07 40.0 

S_i3 3.40 1.80 3.21 40.0 

AK_i13 3.16 1.40 1.91 36.0 

AK_i15 3.72 1.57 2.41 45.3 

AK_i16 3.46 1.67 2.75 41.0 

PRA_i18 3.42 1.84 3.42 40.3 

PRA_i19 3.66 1.73 2.99 44.3 

PRA_i24 3.49 1.76 3.12 41.5 

RIS_i28 3.19 1.62 2.75 36.5 

RIS_i30 3.18 1.50 2.32 36.3 

RIS_i32 3.01 1.67 2.84 33.5 

EK_i34 3.71 1.47 2.14 45.2 

EK_i36 3.70 1.45 2.06 45.0 

EK_i42 3.39 1.65 2.67 39.8 

RAS_i44 2.85 1.65 2.78 30.8 

RAS_i48 2.88 1.55 2.48 31.3 

RAS_i51 3.09 1.64 2.71 34.8 

RPL_i53 2.58 1.33 1.72 26.3 

RPL_i58 2.66 1.60 2.59 27.7 
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RPL_i59 2.83 1.56 2.54 30.5 

KNW_i61 3.65 1.49 2.15 44.2 

KNW_i63 3.69 1.49 2.13 44.8 

KNW_i66 3.27 1.56 2.38 37.8 

AC_i68 3.08 1.74 3.02 34.7 

AC_i71 3.42 1.85 3.34 40.3 

AC_i75 3.32 1.67 2.79 38.7 

KC_i76 3.74 1.70 2.91 45.7 

KC_i77 3.42 1.68 2.83 40.3 

KC_i78 3.97 1.62 2.66 49.5 

EM_i84 3.16 1.58 2.54 36.0 

EM_i88 3.12 1.62 2.74 35.3 

EM_i90 2.88 1.61 2.50 31.3 

F_i95 2.53 1.68 2.83 25.5 

F_i98 2.63 1.77 3.14 27.2 

F_i99 2.95 1.69 2.86 32.5 

L_i104 2.67 1.58 2.46 27.8 

L_i106 3.03 1.65 2.65 33.8 

L_i107 2.68 1.58 2.61 28.0 

DIS_i115 2.76 1.64 2.71 29.3 

DIS_i117 2.89 1.66 2.80 31.5 

DIS_i119 2.43 1.51 2.22 23.8 

CWB_i124 2.52 1.47 2.59 25.3 

CWB_i128 2.83 1.65 2.83 30.5 
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Tabelle 5.  Überblick über die korrelativen Kennzahlen der selektier-
ten Items. (Quelle: Eigene Erhebung) 

 Trennschärfe 
Cronbachs Alpha 
der Messung der 
Variable 

Cronbachs Alpha, 
wenn Item 
weggelassen wird 

S_i1 0.86 0.934 0.918 

S_i2 0.85 0.934 0.919 

S_i3 0.85 0.934 0.919 

AK_i13 0.62 0.767 0.718 

AK_i15 0.54 0.767 0.730 

AK_i16 0.56 0.767 0.725 

PRA_i18 0.86 0.950 0.934 

PRA_i19 0.86 0.950 0.934 

PRA_i24 0.88 0.950 0.932 

RIS_i28 0.66 0.877 0.859 

RIS_i30 0.77 0.877 0.849 

RIS_i32 0.71 0.877 0.854 

EK_i34 0.61 0.832 0.808 

EK_i36 0.57 0.832 0.812 

EK_i42 0.68 0.832 0.801 

RAS_i44 0.72 0.887 0.867 

RAS_i48 0.79 0.887 0.860 

RAS_i51 0.81 0.887 0.858 

RPL_i53 0.52 0.715 0.666 

RPL_i58 0.63 0.715 0.631 

RPL_i59 0.63 0.715 0.632 

KNW_i61 0.81 0.916 0.899 

KNW_i63 0.81 0.916 0.898 

KNW_i66 0.72 0.916 0.906 
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AC_i68 0.82 0.918 0.900 

AC_i71 0.75 0.918 0.906 

AC_i75 0.79 0.918 0.903 

KC_i76 0.67 0.814 0.772 

KC_i77 0.59 0.814 0.784 

KC_i78 0.63 0.814 0.778 

EM_i84 0.67 0.794 0.745 

EM_i88 0.51 0.794 0.771 

EM_i90 0.50 0.794 0.767 

F_i95 0.88 0.951 0.941 

F_i98 0.86 0.951 0.942 

F_i99 0.87 0.951 0.942 

L_i104 0.84 0.943 0.933 

L_i106 0.86 0.943 0.931 

L_i107 0.82 0.943 0.934 

DIS_i115 0.72 0.913 0.902 

DIS_i117 0.73 0.913 0.902 

DIS_i119 0.75 0.913 0.901 

CWB_i124 0.70 0.830 0.793 

CWB_i128 0.71 0.830 0.790 

 

6.3 Skalenanalyse 

Explorative Datenanalyse. Nach der Selektion folgt nun eine Ska-
lenanalyse mit den 44 ausgewählten Items. Der erste Schritt hierbei war 
die Ermittlung der Testwerte. Im Zuge dessen ist aufgefallen, dass durch 
die Selektion der Items einige Datensätze erneut eine hohe Anzahl an feh-
lenden Werten aufwiesen. Datensätze, die weniger als ein Viertel der se-
lektierten Items beantwortet hatten, wurden erneut aus der Analyse ausge-
schlossen. Ergebnis dieser Bereinigung waren 256 Datensätze. Für diese 
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wurde der Testwert der gesamten Skala zur Messung von innerer Kündi-
gung gebildet, indem die Zeilensumme berechnet und durch die Anzahl an 
beantworteten Fragen geteilt wurde (vgl. Kelava & Moosbrugger, 2012). 
Dies ist eine gängige Art der Testwertbildung in der klassischen Testtheo-
rie (Moosbrugger, 2012). Anschließend wurde eine explorative Datenana-
lyse durchgeführt, deren Ergebnisse aus Tabelle sechs entnommen werden 
können. Die Testwerte, weisen im Gegensatz zur Normalverteilung eine 
flachere Wölbung auf und sind rechtsschief verteilt. Das Maximum des 
Testwerts liegt bei 5.74 und das Minimum bei 1. Der Mittelwert entspricht 
3.11 mit einer Standardabweichung von 1.12. Der Interquartilbereich des 
Testwerts liegt bei 1.76 mit einer Spannweite von 4.74. Der Median liegt 
dabei bei 2.95. 

Tabelle 6.  Ergebnisse der explorativen Datenanalyse (Quelle: Eigene 
Erhebung) , N = 256 

Testwert Statistik Standard-Fehler 

Mittelwert 3,1123 ,06983 

95% Konfidenzintervall 
des Mittelwerts 

Untergrenze 2,9748  

Obergrenze 3,2499  

5% getrimmtes Mittel 3,0940  

Median 2,9500  

Varianz 1,248  

Standard Abweichung 1,11732  

Minimum 1,00  

Maximum 5,74  

Spannweite 4,74  

Interquartilbereich 1,76  

Schiefe ,268 ,152 

Kurtosis -,808 ,303 
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In Übereinstimmung mit der klassischen Testtheorie ist der Test-
wert eine geeignete Punktschätzung des wahren Wertes. Der Testwert setzt 
sich zusammen aus dem wahren Wert von Teilnehmenden und einem 
Messfehler – dem sogenannten Standardmessfehler (Moosbrugger, 2012). 
Der Standardmessfehler beschreibt die durchschnittliche Streuung des 
Messfehlers um den Mittelwert. Dieser dient zur Bestimmung eines Kon-
fidenzintervalls. Durch das Konfidenzintervall wird die Unsicherheit be-
rücksichtigt, die mit der Verwendung des Testwertes als Schätzwert des 
wahren Wertes einhergeht (Moosbrugger, 2012). Es definiert einen Wer-
tebereich, in dem sich 95 % der wahren Werte befinden, die zum Testwert 
geführt haben können (Moosbrugger, 2012). Ein solches Konfidenzinter-
vall wurde auch für diese Erhebung gebildet. Die Untergrenze des Kon-
fidenzintervalls bildet dabei 2.97, die Obergrenze bildet 3.25. Der Stan-
dardmessfehler liegt dabei bei 0.07 (siehe Tabelle 6). 

 

Abbildung 8.  Verteilung des Testwertes (Quelle: Eigene Erhebung), 
N = 256 
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Reliabilität. In der empirischen Sozialforschung ist der Stellwert 
der Reliabilität allgemein bekannt. Die Reliabilität ist eins der drei Haupt-
gütekriterien und beschreibt die Zuverlässigkeit der Messung, die durch 
einen Test durchgeführt wird. Erfolgt die Konstruktion des Tests auf Basis 
der klassischen Testtheorie, spielt das Gütekriterium eine gesonderte Rolle 
(vgl. Moosbrugger, 2012; Schermelleh-Engel & Werner, 2012).  
Für den bereits ermittelten Standardmessfehler bildet die Schätzung der 
Reliabilität die Basis, denn der Reliabilitätskoeffizient gibt den Anteil der 
wahren Varianz an der getesteten Varianz wieder. Moosbrugger (2012) 
definiert Reliabilität demnach wie folgt: 

„Die Reliabilität Rel bezeichnet die Messgenauigkeit eines Tests 
und ist als Anteil der Varianz der wahren Werte an der Varianz 
der Testwerte definiert.“ (S. 110). 

Geschätzt werden kann dieser Wert durch gängige Methoden der 
Ermittlung der Reliabilität: Retest-Reliabilität, Paralleltest-Reliabilität, 
Split-Half-Reliabilität und interne Konsistenz. Die Retest-Reliabilität wird 
bestimmt, indem der gleiche Test zweimal der gleichen Stichprobe vorge-
legt wird (Schermelleh-Engel & Werner, 2012). Per se gibt es Vor- wie 
auch Nachteile für die Schätzung der Reliabilität durch einen Retest. Aus 
zwei Gründen kommt diese Methode in der vorliegenden Arbeit nicht in-
frage: erstens handelt es sich, um eine anonyme digital rekrutierte Zufalls-
stichprobe, die für einen zweiten Durchgang nicht mehr in gleicherweise 
erfasst werden könnte. Zweitens ist für dieses Verfahren der zeitliche Rah-
men dieser Thesis zu klein. Auch die Methode der Paralleltest-Reliabilität 
scheint in dieser Erhebung als ungeeignet. Die Verwendung von Parallel-
tests zur Bestimmung der Reliabilität wird häufig für renommierte Test-
verfahren eingesetzt, die eine längere Konstruktionshistorie aufweisen. In 
diesem Konstruktionsprozess kann die Parallelität zweier Testversionen 
angestrebt werden. Konkret bedeutet dies, dass derselben Gruppe von Teil-
nehmenden zwei Fragebögen vorgelegt werden, die mit dem Ziel konstru-
iert wurden, genau das Gleiche zu messen (Schermelleh-Engel & Werner, 
2012). Auch diese Methode wird aus zeitlichen Gründen nicht angewandt. 
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Innerhalb von einem halben Jahr zwei identische Testversionen zu erstel-
len und dieser der gleichen Gruppe vorzulegen, ist schwierig. Auch das 
Prozedere an sich ist äußerst komplex und unpassend für die Zielrichtung 
dieser Arbeit. Ein ähnliches Vorgehen bildet die Split-Half Methode. Hier-
bei wird der Test in zwei gleich große Hälften geteilt, anschließend wird 
die Korrelation beider Testhälften berechnet. Diese Korrelation stellt einen 
Schätzwert der Reliabilität dar (Schermelleh-Engel & Werner, 2012). Da 
sich die Länge eines Tests positiv auf die Reliabilität auswirkt, kann davon 
ausgegangen werden, dass ein halber Test aufgrund seiner Beschaffenheit, 
zu einer niedrigeren Reliabilität führt als es ein ganzer tun würde (Scher-
melleh-Engel & Werner, 2012). Dem kann entgegengewirkt werden, durch 
die Anwendung der Spearman-Brown-Korrektur. Ähnlich wie bei der Pa-
ralleltest-Reliabilität weist auch die Split-Half Methode die Problematik 
der Parallelität auf (Schermelleh-Engel & Werner, 2012). Es ist anzuneh-
men, dass bei der Berechnung der Split-Half-Reliabilität diese noch weni-
ger vorhanden ist als bei der Paralleltest Methode. Schließlich wurde bei 
Letzterer Parallelität zumindest in der Konstruktion angestrebt. Dennoch 
kann der Spearman-Brown-Koeffizient bestimmt werden, um die Split-
Half-Reliabilität zu bestimmten und sie später mit anderen Schätzungen 
zu vergleichen. 
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Tabelle 7.  Bestimmung der Split-Half Reliabilität. (Quelle: Eigene Er-
hebung), N = 175 

Reliabilitätsstatistiken 

Cronbachs Alpha 

Teil 1 
Wert ,945 

Anzahl der Items 22a 

Teil 2 
Wert ,945 

Anzahl der Items 22b 

Gesamtzahl der Items 44 

Korrelation zwischen Formen ,889 

Spearman-Brown-Koeffizient 
Gleiche Länge ,941 

ungleiche Länge ,941 

Guttmans Split-Half-Koeffizient ,941 

a. Die Items sind: S_i1, S_i2, S_i3, AK_i13, AK_i15, AK_i16, PRA_i18, 
PRA_i19, PRA_i24, RIS_i28, RIS_i30, RIS_i32, EK_i34, EK_i36, EK_i42, 
RAS_i44, RAS_i48, RAS_i51, RPL_i53, RPL_i58, RPL_i59, KNW_i61. 

b. Die Items sind: KNW_i63, KNW_i66, AC_i68, AC_i71, AC_i75, KC_i76, 
KC_i77, KC_i78, EM_i84, EM_i88, EM_i90, F_i95, F_i98, F_i99, L_i104, 
L_i106, L_i107, DIS_i115, DIS_i117, DIS_i119, CWB_i124, CWB_128. 

 

Messen alle Items eines Tests das gleiche Merkmal, ist der Test 
damit intern konsistent und kann als eine Schätzung der Reliabilität die-
nen. Eine Methode zur Bestimmung der internen Konsistenz wurde bereits 
in der Selektion der Items als Entscheidungskriterium herangezogen – 
Cronbachs Alpha. Cronbach (1951) zeigte rechnerisch, dass wenn die 
Items eines Tests dasselbe Merkmal erfassen, jedes Item als eine separater 
Testteil verstanden werden kann. Durch eine Zusammenhanganalyse wird 
damit auf die interne Konsistenz geschlossen. Wie bereits in Kapitel 6.2 
erwähnt, stellt Cronbachs Alpha die durchschnittliche Korrelation der 
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Items untereinander dar (Schermelleh-Engel & Werner, 2012). Im Gegen-
satz zu den anderen Methoden der Reliabilitätsbestimmung, bietet diese 
einige Vorteile: Cronbachs Alpha benötigt nur eine Erhebung bei einer 
Stichprobe. Es wird keine parallele Testversion benötigt und die Items 
müssen nicht verschiedenen Testhälften zugeordnet werden. Die Anwen-
dung ist sehr praktisch und wird daher in der Praxis am häufigsten zur Be-
stimmung der Reliabilität verwendet (Schermelleh-Engel & Werner, 
2012). Daher wird auch in dieser Arbeit die interne Konsistenz durch 
Cronbachs Alpha als Schätzer der Reliabilität verwendet – sowohl für die 
gesamte Skala als auch für die einzelnen Variablen. 

Tabelle 8.  Bestimmung der internen Konsistenz durch Cronbachs Al-
pha. (Quelle: Eigene Erhebung) 

 
Cronbachs 
Alpha 

Anzahl 
an Items 

N 

Gesamte Skala .970 44 175 

Schock .915 3 231 

Hohe Austrittskosten .713 3 232 

Präferenz für Austritt .933 3 236 

Resignierter Soll-Ist-Zustand .836 3 225 

Unkontrollierbarkeit der Situation .743 3 237 

Resigniertes Anspruchsniveau .875 3 241 

Resignierte Problemlösung .809 3 238 

Kosten-Nutzen-Wiederherstellung .882 3 247 

Affektives Commitment .890 3 229 

Kalkulatorisches Commitment .707 3 235 

Extrinsische Motivation .655 3 239 

Frustration .924 3 238 
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Lustlosigkeit .909 3 242 

Disengagement .811 3 239 

CWB .787 29 234 

 

Blanz (2015) stellt gängige Bewertungsempfehlungen des Cron-
bachs Alpha dar. Demnach gilt ein Alpha größer .70 als akzeptable, größer 
.80 als gut und größer .90 als exzellent. Das Cronbachs Alpha der gesam-
ten Skala liegt bei .970. Dieser Wert ist, nach Blanz (2015), als exzellent 
zu bewerten. Schermelleh-Engel und Werner (2012) weisen jedoch auch 
darauf hin, dass derart hohe Alpha Werte weitere Ursachen haben können 
als eine exzellente interne Konsistenz. Ein Alpha von weit über .90, wie es 
in der vorliegenden Skala der Fall ist, könnte für Redundanz in den Items 
sprechen oder für eine Korrelation der Dimensionen miteinander. 

Der Großteil der Alpha Werte der Variablen liegt im akzeptablen 
bis guten Bewertungsbereich. Die einzige Ausnahme hierbei stellt extrin-
sische Motivation dar. Das Alpha von .655 ist als fragwürdig zu bewerten 
(vgl. Blanz, 2015). Ein Grund hierfür könnte die niedrige Itemanzahl sein. 
Cronbachs Alpha ist sehr anfällig für die Anzahl an Items und wird umso 
besser je mehr Items die Skala enthält (Schermelleh-Engel & Werner, 
2012). Das ist auch der Grund wieso die Alpha Werte in Kapitel 6.2 von 
den Alpha Werten in diesem Kapitel abweichen – nach der Selektion der 
Items wurden weniger Items in die Analyse einbezogen. Es lässt sich also 
vermuten, dass Cronbachs Alpha die Reliabilität hier unterschätzt, denn 
für alle formulierten Items wies extrinsische Motivation noch ein Alpha 
von .794 auf. Aus diesem Grund wird der fragwürdige Wert dieser Vari-
able akzeptiert und die Items weiterhin in die Analyse eingeschlossen. 

                                                 
9  Cronbachs Alpha wurde konstruiert für die Analyse von Langskalen und stellt damit für die 

Messung von CWB in dieser Skala kein besonders geeignetes Maß dar. Cronbachs Alpha ist 
sehr anfällig für die Anzahl an Items. Es ist anzunehmen, dass dieser Alphawert die wahre 
Reliabilität unterschätzt. Der Vergleichbarkeit halber wurde hier dennoch Cronbachs Alpha er-
fasst (Schermelleh- Engel & Werner, 2012). 
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Die zusammenhängende Skala zur Messung der inneren Kündi-
gung scheint reliabel zu sein. Hierfür wurden die Split-Half Reliabilität 
und die interne Konsistenz als Schätzer herangezogen. Beide weisen 
Werte größer .90 auf, was nach gängigen Faustregeln auf eine gute Zuver-
lässigkeit schließen lässt (vgl. Blanz, 2015; Schermelleh-Engel & Werner, 
2012). Da es sich hierbei um sehr hohe Werte handelt, gilt es zu überprü-
fen, ob beispielsweise die Dimensionen miteinander korrelieren, was eine 
Begründung des hohen Alphas sein könnte (vgl. Schermelleh-Engel & 
Werner, 2012). 

6.4 Dimensionsanalyse 

Das Untersuchungsmodell wurde in Kapitel fünf in die Dimensio-
nen der inneren Kündigung übersetzt. Im Folgenden wird überprüft, ob 
sich das vermutet Modell in den Daten wiederfinden lässt. Dazu soll eine 
explorative Faktorenanalyse durchgeführt werden. 

Eignungsprüfung. Vor Beginn gilt zu überprüfen, ob die Stich-
probe für die Anwendung einer Faktorenanalyse geeignet ist. Entschei-
dend ist hier die Anti-Imgage-Korrelationsmatrix, das Kaiser-Meyer-Ol-
kin-Kriterium (KMO) und der Bartlett-Test auf Sphärizität. Die Eignungs-
prüfung wird sowohl auf die einzelnen Items als auch auf die Stichprobe 
als solche bezogen. Die Items werden auf Basis der Anti-Image-Korrelati-
onsmatrix überprüft. Diese beruht auf der Annahme, dass sich die Varianz 
von Variablen aus zwei Teilen zusammensetzt. Das Image beschreibt den 
Teil der Varianz, der durch verbleibende Variablen innerhalb einer mul-
tiplen Regression erklärt werden kann. Das Anti-Image beschreibt den 
zweiten Teil der Varianz, der von anderen Variablen, unabhängig ist 
(Backhaus et al., 2016; S. 377). Auf alle Variablen angewendet lässt sich 
daraus die Anti-Image-Korrelationsmatrix ableiten. In der Diagonalen die-
ser Matrix liegt der measure of sampling adequacy (MSA). Aus dem MSA 
leitet sich die Zusammengehörigkeit der Variablen ab. Weisen Items 
Werte kleiner .60 auf, gelten diese als ungeeignet für die Faktorenanalyse 
(Backhaus et al., 2016). Es wurde die Anti-Image-Korrelationsmatrix für 
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diese Erhebung gebildet und auf MSA-Werte größer .60 überprüft. Alle 
Variablen weise Werte zwischen .780 und .969 auf und scheinen damit für 
die Anwendung der Faktorenanalyse geeignet zu sein. Um die Eignungs-
entscheidung final treffen zu können, gilt es das KMO-Kriterium zu be-
stimmen. Dieses basiert auf der Anti-Image-Korrelationsmatrix und wird 
durch die Aggregation der variable-spezifischen MSA-Werte gebildet 
(Backhaus et al., 2016, S. 379). Auch hier gilt die Empfehlung eine Stich-
probe mit einem KMO-Kriterium unter .60 nicht für die Faktorenanalyse 
in Betracht zu ziehen. Das KMO-Kriterium dieser Erhebung übersteigt .60 
mit .940 deutlich. Auch der Bartlett-Test ist signifikant (p < .001). Der 
Bartlett-Test ist ein Hypothesentest, der, ähnlich wie das KMO-Kriterium, 
testet, ob die Variablen in Beziehung stehen. Die Nullhypothese geht von 
unkorrelierten Variablen aus. Da Signifikanz erreicht wird, kann diese Hy-
pothese verworfen werden. Dennoch gilt Vorsicht bei der Interpretation 
dieses Ergebnisses, denn der Bartlett-Test ist empfindlich gegenüber einer 
nicht normal verteilten Stichprobe (Backhaus et al., 2016). Die Daten die-
ser Erhebung sind nicht normalverteilt. Da jedoch die MSA-Werte der 
Anti-Image-Korrelationsmatrix und das KMO-Kriterium hoch genug sind, 
wird davon ausgegangen, dass die Stichprobe für eine Faktorenanalyse 
tauglich ist. 

Tabelle 9.  KMO-Kriteriums und des Barlett-Tests für die explorative 
Faktorenanalyse. (Quelle: Eigene Erhebung) 

KMO- und Bartlett-Test 

Maß der Stichprobeneignung nach Kaiser-Meyer-Olkin. ,940 

Bartlett-Test auf Sphärizität Ungefähres Chi-Quadrat 6607,536 

df 946 

Signifikanz nach Bartlett ,000 

 

Extraktionsmethode. Beginnend mit der Faktorenanalyse muss 
die Extraktionsmethode gewählt werden. Hierbei stehen grundsätzlich 
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zwei Methoden zur Auswahl, die sich in ihrer Zielsetzung unterscheiden – 
die Hauptkomponentenanalyse und die Hauptachsenanalyse. Die Haupt-
komponentenanalyse zielt darauf ab, möglichst viel Varianz aufzuklären. 
Dies geschieht durch lineare Kombinationen der Variablen, die als Fakto-
ren bezeichnet werden. Einbezogen wird die gesamte Varianz der Variab-
len – auch die Varianz des Messfehlers. Die dadurch entstehenden Fakto-
ren enthalten die Messfehler und können somit nicht als latente Variablen 
bezeichnet werden (Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012). Doch ge-
nau dies ist das Ziel dieser Arbeit. Es soll eine übergeordnete latente Va-
riable identifiziert werden, die die Beziehungsmuster zwischen den Vari-
ablen erklärt. Hierfür eignet sich die Extraktionsmethode der Hauptach-
senanalyse. Die Hauptachsenanalyse identifiziert eben dieses Beziehungs-
muster. Die Varianzaufklärung findet nur durch die gemeinsamen Fakto-
ren statt, was zu einer niedrigeren Aufklärung der wahren Gesamtvarianz 
führt als bei der Hauptkomponentenanalyse (Moosbrugger & Schermel-
leh-Engel, 2012). 

Durchführung. Da es sich bei der Hauptachsenanalyse um ein ex-
ploratives Verfahren handelt, werden verschiedene Durchgänge ausgewer-
tet. Im ersten Durchgang wird das Kaiser-Guttman-Kriterium als Abbruch-
kriterium definiert. Dieses festzulegen ist notwendig, da sonst eine Viel-
zahl nicht relevanter Faktoren extrahiert wird. Das Kaiser-Guttman-Krite-
rium besagt, dass alle Faktoren mit einem Eigenwert größer eins als rele-
vant betrachtet werden (Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012). Der 
Eigenwert stellt die, durch einen Faktor erklärte, Varianz dar. Dieser setzt 
sich zusammen aus den Summen der quadrierten Faktorladungen. Faktor-
ladungen können als Korrelation zwischen dem latenten Faktor und dem 
Item verstanden werden und befinden sich somit zwischen minus eins und 
plus eins (Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012). Wie viel Varianz 
der einzelnen Variablen durch den Faktor aufgeklärt wird, gibt die Kom-
munalität an. Auf Basis des Kaiser-Guttman-Kriteriums gilt demnach: 
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Führt ein Faktor dazu, dass er mehr Varianz erklärt, als eine einzelne Va-
riable aufweist, wird dieser Faktor extrahiert (vgl. Moosbrugger & Scher-
melleh-Engel, 2012). 

Die erste Durchführung der Hauptachsenanalyse ergab eine Vari-
anzaufklärung von 65.076 % durch insgesamt sieben Faktoren. Bereits 
44.981 % dieser Varianzaufklärung erfolgte nach dem ersten Faktor. Die-
ses Phänomen ist relativ häufig, wenn das Kaiser-Guttman-Kriterium als 
Abbruchkriterium gewählt wird, denn einige Stichprobendaten könnten 
zufällig einen Eigenwert größer eins aufweisen, gerade bei besonders vie-
len Variablen ist dies ein Problem (vgl. Moosbrugger & Schermelleh-En-
gel, 2012). Da in dieser Erhebung viele Variablen erhoben wurden, kann 
vermutet werden, dass es im ersten Durchgang der explorativen Faktoren-
analyse zu diesen zufälligen Eigenwerten gekommen ist. Demnach muss 
ein weiteres Abbruchkriterium gewählt werden, um eine sinnvolle Extrak-
tion sicherzustellen. Hier zu nennen ist der Scree-Test. Der Scree-Test ist 
ein grafisches Verfahren, welches den Eigenwert auf der y-Achse und die 
Faktorennummer auf der x-Achse darstellt. Zeigt der Graf im Eigenwert-
verlauf einen deutlichen Knick, so ist dies ein Indikator, dass sich der Graf 
asymptotisch der y-Achse nähert. In der Regel lassen sich die Faktoren vor 
dem Knick inhaltlich interpretieren (Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 
2012). Führt man einen Scree-Test bei der vorliegenden Stichprobe durch, 
lassen sich drei Faktoren vor dem Knick ablesen. Darauf aufbauend wurde 
die Faktoranalyse erneut ausgeführt. Dabei wurde das Abbruchkriterium 
auf drei Faktoren festgelegt. Im zweiten Durchgang ergab sich so eine ku-
mulierte Varianzaufklärung von 56.399 %. 
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Abbildung 9.  Scree-Test Grafik des ersten Durchlaufs der explorativen 
Faktorenanalyse (Quelle: Eigene Erhebung) 

Faktorenrotation. Das aus der Faktoranalyse gewonnene La-
dungsmuster der Items ist inhaltlich nur schwer zu interpretieren. Aus die-
sem Grund führt man eine Faktorenrotation durch. Durch die Faktorenro-
tation wird das Koordinatenkreuz im Ursprung gedreht, was zu einer 
Transformation der Faktorladungen führt (Backhaus et al., 2016). Diese 
Transformation hat das Ziel, sich der Einfachstruktur anzunähern. Die Ein-
fachstruktur erleichtert die inhaltliche Interpretation der Faktorenzugehö-
rigkeit der Items. Die Faktorladungen werden so transformiert, dass sie nur 
noch auf einen Faktor hoch laden. Diese Ladung bezeichnet die. Auf die 
weiteren Faktoren sollen sie nur noch gering oder gar nicht laden Primär-
ladung (Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012). Grundsätzlich werden 
zwei Rotationsarten unterschieden. Bei der orthogonalen Rotation wird da-
von ausgegangen, dass die Faktoren unkorreliert sind. Daher bleiben die 
Faktoren bei der Drehung in einem Rechtenwinkel zueinander. Die obli-
que Rotation geht nicht von der Unkorreliertheit der Faktoren aus. Die 
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Faktoren werden hierbei in einem schiefen Winkel rotiert (vgl. Backhaus 
et al., 2016). 

Da die Skalenanalyse die Vermutung aufgeworfen hat, dass die 
Faktoren miteinander korreliert sind, wird die orthogonale Rotation ver-
worfen und sich für die oblique Rotation entschieden. Außerdem empfeh-
len Moosbrugger und Schermelleh-Engel (2012), wenn bereits theoreti-
sche Annahmen existieren, dann sollte sich für das oblique Verfahren ent-
schieden werden. Eckey, Kosfeld und Rengers (2002) beschreiben die 
Promax-Rotation als das bekannteste oblique Verfahren. Dabei werden die 
orthogonalen Ladungen mit einem Exponenten potenziert, wodurch ext-
reme Ladungen vermieden werden sollen. Der hier verwendete Exponent 
ist vier, da dieser häufig zu interpretierbaren Lösungen führt (vgl. Eckey 
et al., 2002). Das Resultat ist eine Mustermatrix, eine Strukturmatrix sowie 
eine Korrelationsmatrix der Faktoren. Die Faktoren werden auf Basis der 
Mustermatrix interpretiert (Moosbrugger & Schermelleh-Engel, 2012). 

Tabelle 10.  Mustermatrix der rotierten explorativen Faktorenanalyse, 
(Quelle: Eigene Erhebung) 

 

Faktor 

1 2 3 

S_i1 ,882 -,092 ,012 

S_i2 ,992 -,131 -,027 

S_i3 ,734 ,001 ,041 

AK_i13 ,082 -,014 ,625 

AK_i15 ,225 -,165 ,455 

AK_i16 -,183 ,027 ,863 

PRA_i18 ,943 -,181 ,133 

PRA_i19 1,010 -,224 -,064 
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PRA_i24 1,102 -,308 -,076 

RIS_i28 ,364 ,015 ,419 

RIS_i30 ,537 ,073 ,339 

RIS_i32 ,441 -,069 ,466 

EK_i34 ,569 ,060 ,150 

EK_i36 ,111 ,196 ,235 

EK_i42 ,600 -,040 ,220 

RAS_i44 ,290 ,522 -,039 

RAS_i48 ,314 ,480 ,059 

RAS_i51 ,279 ,554 ,020 

RPL_i53 ,194 ,364 ,069 

RPL_i58 ,589 ,344 -,098 

RPL_i59 ,292 ,506 ,115 

KNW_i61 -,236 ,800 ,086 

KNW_i63 -,140 ,710 ,145 

KNW_i66 -,133 ,739 ,051 

AC_i68 ,753 ,142 -,067 

AC_i71 ,846 ,042 -,136 

AC_i75 ,779 ,063 -,011 

KC_i76 -,140 ,060 ,780 

KC_i77 -,164 ,096 ,846 

KC_i78 ,338 ,003 ,449 

EM_i84 ,453 ,258 ,040 

EM_i88 -,142 ,535 ,122 
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EM_i90 ,089 ,642 -,048 

F_i95 ,571 ,376 -,053 

F_i98 ,617 ,285 -,052 

F_i99 ,675 ,249 -,055 

L_i104 ,424 ,511 -,097 

L_i106 ,562 ,340 -,006 

L_i107 ,271 ,611 -,006 

DIS_i115 ,359 ,429 -,096 

DIS_i117 ,250 ,622 -,030 

DIS_i119 ,152 ,526 -,011 

CWB_i124 -,129 ,777 -,123 

CWB_128 -,239 ,889 -,071 

Extraktionsmethode: Hauptachsenfaktorenanalyse. 

Rotationsmethode: Promax mit Kaiser-Normalisierung. 

a. Die Rotation ist in 6 Iterationen konvergiert. 

Interpretation der Faktoren. Um die Faktoren inhaltlich besser 
zu interpretieren, erfolgte die Ausgabe der Faktormatrix erneut, wobei La-
dung kleiner .40 unterdrückt wurden. Durch diese Annäherung an die Ein-
fachstruktur wird das Bild noch klarer: Die zuvor vermutete dimensionale 
Struktur von innerer Kündigung ist auf Basis der Daten nicht haltbar. Zwar 
laden Items, die zur gleichen Variable gehören, zum Großteil auf die glei-
chen Faktoren, allerdings wird die vermutet Struktur nicht abgebildet. Ein-
zig und allein die Zahl der Faktoren ist identisch mit der Zahl der vermu-
teten Dimensionen. Das heißt die Faktoren müssen zweierlei interpretiert 
werden: Eingangs müssen Faktorzugehörigkeiten klar definiert sein und 
anschließend benötigen die Faktoren eine neue inhaltliche Interpretation. 
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Der erste Faktor wird inhaltlich mit Treibern der inneren Kündi-
gung beschrieben – kurz Treiber. Auf ihn laden hoch die Items der Vari-
ablen Schock (S_i1, S_i2, S_i3), Präferenz für den Austritt aus der Orga-
nisation (PRA_i18, PRA_i19_PRA_i24), niedriges affektives Commit-
ment (AC_i68, AC_i71, AC_i75), Frustration (F_i95, F_i98, F_i99) und 
Unkontrollierbarkeit der Situation (EK_i34, EK_i42). Da das Item EK_i36 
keinem Faktor zugeordnet werden kann, wird es nachträglich aus der Skala 
entfernt. Die Variable resignativer Soll-Ist-Vergleich (RIS_i28, RIS_i30, 
RIS_i32) wird inhaltlich ebenfalls diesem Faktor zugeordnet, weist aller-
dings Querladungen auf. Bei einer Querladung handelt es sich um ein La-
dungsmuster, dass von der Einfachstruktur abweicht. Die Items einer Va-
riable sind nicht eindeutig einem Faktor zuzuordnen. Dies ist ein Hinweis 
für die Korrelationen der Faktoren (vgl. Backhaus et al., 2016). Der resig-
native Soll-Ist-Vergleich lädt sowohl auf den ersten Faktor als auch auf 
den dritten Faktor. Es gilt ihn inhaltlich zu interpretieren. Als Kernvariable 
im Züricher Modell stellt der Soll-Ist-Vergleich den Beginn des Prozesses 
zur Bildung von Arbeitszufriedenheit dar (vgl. Bruggemann, 1974; Büs-
sing & Bissels, 1998; Ferreira, 2009). Dieser auslösende Charakter wird 
auf innere Kündigung übertragen und somit wird ein resignativer Soll-Ist-
Vergleich als ein Treiber der inneren Kündigung interpretiert. Im Gegen-
satz zur theoretisch definierten Dimension Auslöser umfassen die Treiber 
der inneren Kündigung ein breiteres Spektrum an Variablen. Niedriges af-
fektives Commitment, Frustration und die wahrgenommene Unkontrol-
lierbarkeit der Situation scheinen kein Resultat der inneren Kündigung zu 
sein, sondern sie anfänglich zu bedingen. 

Der zweite Faktor wird als Rückzug aus der Organisation verstan-
den, der als klassisch für innere Kündigung gilt und mit einer niedrigen 
Leistungsbereitschaft verbunden wird. Ihm werden die Variablen resigna-
tives Anspruchsniveau (RAS_i44, RAS_i48, RAS_i51), resignative Prob-
lemlöseversuche (RPL_i53, RPL_i58, RPL_i59), Wiederherstellung des 
Kosten-Nutzen-Verhältnisses (KNW_i61, KNW_i63, KNW_i66), extrin-
sische Motivation (EM_i88, EM_i90), Lustlosigkeit (L_i104, L_i106, 
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L_i107), Disengagement (DIS_i115, DIS_i117, DIS_i119) und CWB 
(CWB_i124) zugeordnet. Die Variablen resignatives Anspruchsniveau, re-
signative Problemlöseversuche und Lustlosigkeit weisen ebenfalls Quer-
ladungen auf. Alle drei Variablen haben Ladungen größer vier sowohl auf 
dem ersten als auch auf dem zweiten Faktor. Daher werden sie inhaltlich 
interpretiert. Es wird davon ausgegangen, dass die Resignation des eigenen 
Anspruchsniveaus und der Problemlöseversuche sich eher als eine Aus-
wirkung der inneren Kündigung darstellen und weniger als ein Treiber. 
Daher werden sie zum zweiten Faktor zugeordnet. Diese Zuordnung ist 
auch auf Basis der Faktorladungen vertretbar. Auch Lustlosigkeit wird 
dem zweiten Faktor zugeordnet. Lustlosigkeit wurde in die Untersuchung 
mit aufgenommen, da sie sich als wichtige Variable in der qualitativen 
Vorstudie darstellte. Auch im Anschluss an diese wurde Lustlosigkeit der 
Dimension Rückzug zugeordnet, daher findet sich diese Interpretation 
auch hier wieder 

Die theoretisch vermutete zweite Dimension Systemintegration 
konnte nicht in den Daten gefunden werden. Es scheint, als sei der Prozess 
zur Entstehung von Arbeitszufriedenheit, im Verständnis des Züricher 
Modells (vgl. Bruggemann, 1974; Büssing & Bissels, 1998; Ferreira, 
2009), kein geeigneter Weg, um zu erklären wie der Auslöser der inneren 
Kündigung in das System aus Zielen, Werten und Strategien von Mitar-
beitenden integriert wird. Angenommen wird, dass der Rückzug aus der 
Organisation mit einer Wiederherstellung des Kosten-Nutzen-Verhältnis-
ses einhergeht und so die Integration vollzogen wird. 

In der inneren Kündigung ist der Rückzug aus der Organisation nur 
nötig, da das Verlassen der Organisation aktuell keine Alternative für Mit-
arbeitende darstellt. Der Grund hierfür ist Faktor drei: die Binder an die 
Organisation – kurz Binder. Auf diesen Faktor laden eindeutig die Vari-
able hohe Austrittskosten (AK_ i13, AK_ i15, AK_ i16) und kalkulatori-
sches Commitment (KC_i76, KC_i77, KC_i78). Da die Austrittskosten als 
zu hoch wahrgenommen werden, steigt das kalkulatorische Commitment 
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und somit die Bindung an die Organisation. Diese basiert jedoch aus-
schließlich aufgrund einer kalkulierten Entscheidung, die durch externe 
Gründe bedingt ist. 

Tabelle 11.  Korrelationsmatrix für die rotierten Faktoren (Quelle: Ei-
gene Erhebung) 

Faktor 1 2 3 

1 1,000 ,709 ,468 

2 ,709 1,000 ,335 

3 ,468 ,335 1,000 

Extraktionsmethode: Hauptachsenfaktorenanalyse. 

Rotationsmethode: Promax mit Kaiser-Normalisierung. 

 

Die Querladungen zwischen den Faktoren sind insofern nachvoll-
ziehbar, als schon in der theoretischen Definition der dimensionalen Struk-
tur davon ausgegangen wurde, dass die Dimensionen miteinander in Be-
ziehung stehen. Diese Vermutung kann durch die Faktorenanalyse anhand 
Korrelationsmatrix der Faktoren begründet werden (vgl. Tabelle 11). In-
haltlich ließe sich dies wie folgt interpretieren: Da es sich bei der inneren 
Kündigung um ein übergeordnetes Konstrukt handelt, dessen Dimensio-
nen sich gegenseitig bedingen, ist eine Korrelation zwischen diesen theo-
retisch plausible und ließe sich wie folgt beschreiben: Die Treiber der in-
neren Kündigung führen zum Rückzug aus der Organisation, der wiede-
rum die einzige Alternative darstellt, da ein Austritt, aufgrund von exter-
nen Gründen nicht möglich ist. 
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Abbildung 10.  Neue dimensionale Struktur auf Basis der Ergeb-
nisse der Faktorenanalyse (Quelle: Eigene Darstellung) 

 

Faktorwerte. Damit den Teilnehmenden auf den gebildeten Fak-
toren Werte zugeordnet werden können, gilt es die Faktorwerte zu schät-
zen. Am häufigsten eingesetzt wird dafür die Regression (vgl. Backhaus 
et al., 2016). Daher folgt auch in dieser Arbeit die Schätzung der Faktor-
werte auf Basis der linearen Regression. Die Teilnehmenden bekommen 
dadurch ihre Ausprägung auf dem drei Faktoren zugeordnet, als Linear-
kombination der Faktorladungen mit den individuellen Ausprägungen. 
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Eine Validitätsanalyse kann damit auf Basis der neu gebildeten Faktorva-
riablen stattfinden. 

6.5 Validität 

Nach einer ausführlichen Untersuchung über die Beschaffenheit 
von innerer Kündigung, gilt es nun zu überprüfen, ob die Skala das misst, 
was sie messen soll. Es folgt eine Analyse der Validität. Hartig et al. (2012) 
verwenden folgende Definition der Validität: 

Validität ist ein integriertes bewertendes Urteil über das Ausmaß, 
in dem die Angemessenheit und die Güte von Interpretationen und 
Maßnahmen auf Basis von Testwerten oder anderen diagnosti-
schen Verfahren durch empirische Belege und theoretische Argu-
mentationen gestützt sind (S. 144). 

Damit ein Validitätsurteil möglich ist, muss anfänglich genau be-
stimmt werden, worauf sich die Interpretation eines Testwertes bezieht. 
Leitend hierfür können folgende Fragen sein (vgl. Harting et al., 2012): 

• Geht es nur um die Bewertung der Ergebnisse in Form des 
Testwertes? 

• Geht es um die Verallgemeinerung der Ergebnisse? 
• Sollen die Ergebnisse auf andere Bereiche bezogen werden? 
• Soll das Ergebnis eines Tests erklärt werden? 
• Sollen Entscheidungen auf Basis des Testwertes getroffen 

werden? 
 

Ziel dieser Arbeit ist es festzustellen, ob die Testwerte eine va-
lide Erfassung des Merkmals innere Kündigung darstellen und damit, ob 
die dimensionale Struktur die innere Kündigung hinreichend erklärt. Die-
ses Ziel wird verfolgt, um einen Mehrwert für die Praxis zu liefern und 
negative Auswirkungen der inneren Kündigung vorzubeugen. Hinsichtlich 
dessen wird die Validität im nachfolgenden überprüft. 
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Validitätsaspekte. Grundsätzlich wird unterschieden in drei As-
pekte der Validität: die Inhaltsvalidität, die Konstruktvalidität und die Kri-
teriumsvalidität (Hartig et al., 2012). Wie der Name schon sagt, bezieht 
sich die Inhaltsvalidität auf die Inhalte eines Tests und seiner Items. Bei 
der Untersuchung der Inhaltsvalidität wird die Frage gestellt: Beziehen 
sich die Inhalte der Items wirklich auf das zu erfassende Konstrukt? In 
Abgrenzung dazu geht es bei der Konstruktvalidität vor allem um das Test-
ergebnis. Hier könnte die Frage gestellt werden: Kann das Testergebnis 
der Skala tatsächlich auf das theoretische Konstrukt bezogen werden? Die 
Kriteriumsvalidität befasst sich nicht mit der Messung als solche, sondern 
mit dem Schluss, der auf Basis dieser gezogen wird. Beispielsweise könnte 
dabei die Frage gestellt werden: Gibt es einen Zusammenhang zwischen 
dem diagnostischen Schluss und einem relevanten praktischen Kriterium? 
Um die eben definierte Beurteilung der Validität abgeben zu können, müs-
sen alle drei Validitätsaspekte begutachtet werden (Hartig et al., 2012). 

Inhaltsvalidität. Die Bestimmung der Inhaltsvalidität ist häufig 
eine theoretische Argumentation, auf die durch Beurteilungen von Exper-
ten und Expertinnen geschlossen wird. Eine empirische Überprüfung ist 
nur schwer möglich. Um die Inhaltsvalidität argumentativ zu erschließen, 
schlagen Hartig et al. (2012) zentrale Leitfragen vor. Dabei differenzieren 
sie zwischen den Ebenen Items und Gesamttest. In Bezug auf die Items 
stellen sie zwei Fragen: 1. Ist das Item Teil der interessierenden Gesamt-
heit aller möglichen Items? 2. Kann das interessierende theoretische Kon-
strukt Unterschiede in den beobachteten Antworten erklären? (Hartig et 
al., 2012, S. 152). Diesen Fragen wird sich bedient, um eine Einschätzung 
der Inhaltsvalidität der Skala anzugeben. Antworten auf diese Fragen kön-
nen nur verallgemeinert gegeben werden. Eine konkrete Item-für -Item-
Analyse würde zu einigen Redundanzen führen und sich nicht im zeitlich 
möglichen Rahmen befinden. 

Demnach stellt sich die Frage: Sind die Items der Skala Teil der 
interessierenden Gesamtheit aller möglichen Items? Die Konstruktion der 
Skala erfolgte auf Basis der Variablen des Untersuchungsmodells. Dieses 
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ist zusammenhängend formuliert und basiert auf einer fundierten Litera-
turarbeit, in der etablierte Theorien auf die innere Kündigung bezogen 
wurden. Bei der Formulierung selbst wurden gängige Formulierungsme-
thoden gewählt. Alle erfassten Variablen konnten in einer drei faktoriellen 
Lösung abgebildet werden, die sich inhaltlich als die Dimensionen der in-
neren Kündigung interpretieren lässt. Demzufolge ist anzunehmen, dass 
die 43 selektierten Items aus der Grundgesamtheit aller möglichen Items 
zur Erfassung von innerer Kündigung stammen. Sehr wahrscheinlich ist 
allerdings, dass lediglich ein Bruch Teil dieser Grundgesamtheit konstru-
iert wurde, besonders da die Polung ausschließlich unipolar erfolgte. 

Ob das interessierende theoretische Konstrukt Unterschiede in den 
beobachteten Antworten erklären kann, könnte auf Basis der Itemselekti-
onskriterien beantwortet werden. Durch den Ausschluss von Items, die 
eine unzureichende Schwierigkeit aufwiesen, wurde generellen Antwort-
tendenzen, durch zu leichte oder zu schwere Items, entgegengewirkt. Ziel 
dabei war es, dass das Antwortverhalten auf die Merkmalsausprägung zu-
rückzuführen ist und nicht auf die Formulierung des Items. Daher ist an-
zunehmen, dass die Items von Personen mit unterschiedlichen Merkmals-
ausprägungen auch unterschiedlich beantwortet werden. Unterschiede in 
der Ausprägung der inneren Kündigung können daher als Erklärungs-
grundlage für unterschiedliches Antwortverhalten in den Items dienen. 

In Bezug auf den Gesamttest stellen Hartig et al. (2012) die Fragen: 
Sind alle relevanten Inhalte vorhanden? Stehen die Inhalte in einem ange-
messenen Verhältnis zueinander? Und sind keine Inhalte enthalten, die 
sich auf etwas Irrelevantes beziehen? (S. 152). Antworten auf diese Fragen 
sind weniger konkret. Es wird davon ausgegangen, dass alle relevanten 
Inhalte vorhanden sind, denn die Faktorenanalyse zeigt, dass die drei Fak-
toren 56.399 % der Varianz aufklären. Allerdings wird auch festgehalten, 
dass es sich bei der vorliegenden Untersuchung um eine erste Verwendung 
der Skala und des Modells handelt. Abschließend kann in diesem Stadium 
der Entwicklung keine Aussage getroffen werden. Es ist möglich, dass 
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weitere relevante Variablen aktuell noch fehlen und die Hinzunahme die-
ser die Validität noch weiter erhöhen könnte. Eine ähnliche Haltung wird 
eingenommen, wenn es darum geht zu identifizieren, ob irrelevante As-
pekte in der Messung enthalten sind. Da jedes Item mindestens einem Fak-
tor – inhaltlich oder auf Basis seiner Ladung – zu geordnet werden konnte, 
wird nicht davon ausgegangen, dass die Messung schwerwiegende irrele-
vante Aspekte enthält. Doch gerade die inhaltliche Interpretation wirft Fra-
gen auf: Würde ein unabhängiger Experte oder eine unabhängige Expertin 
zu einer ähnlichen inhaltlichen Interpretation kommen? Dies kann eben-
falls an diesem Punkt nicht geklärt werden. Nachdem die Fragen nach re-
levanten und irrelevanten Aspekten thematisiert wurden, gilt es zu klären, 
ob die Inhalte in einem angemessenen Verhältnis zueinanderstehen. Durch 
die Selektion von insgesamt 85 Items werden manche Variablen, wie z. B. 
CWB, nur durch zwei Items erfasst. Inhaltlich beziehen sich beide Items 
auf das Einreichen von Krankenscheinen (vgl. Kapitel 5.3.1, CWB_i124 
und CWB_i128). Dadurch werden nicht alle Komponenten des zugrunde-
liegenden CWB-Modells nach Spector et al. (2006) erfasst. Denkbar wäre, 
dass dies dennoch eine valide Messung darstellt, da die anderen Facetten 
des Modells keine Relevanz in Bezug auf innere Kündigung haben. Doch 
die Alternativhypothese wäre hier nachvollziehbar. Dies gilt es in weiter-
führenden Arbeiten zu überprüfen. 

Zusammenfassend wird die Inhaltsvalidität an diesem Punkt als 
ausreichend bewertet. Die Skala befindet sich in einem sehr frühen Sta-
dium ihrer Entwicklung. Nach Externbrink et al. (2020) dauert es mehrere 
Jahre, um eine Skala zufriedenstellend zu konstruieren. Daher kann die 
hier vorliegende Skala nicht mehr als eine erste Auflage darstellen, die es 
zu verbessern gilt. Für diese ist die Inhaltsvalidität ausreichend, denn es 
kann sowohl argumentativ als auch empirisch begründet werden, dass die 
Inhalte der Items das Konstrukt innere Kündigung widerspiegeln. Um die 
Inhaltsvalidität weitergehend zu analysieren, wäre der nächste Schritt das 
Vorlegen der Skala Experten und Expertinnen (vgl. Hartig et al., 2012) 
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Konstruktvalidität. Bei der Konstruktvalidität handelt es sich um 
den zentralen Aspekt der psychologischen Validitätstheorie (Hartig et al., 
2012). Die Konstruktvalidität stellt die Zuverlässigkeit der Interpretation 
von Testergebnissen dar. Dabei beinhaltet diese Validitätsfacetten nicht 
nur den Bezug zum untersuchten theoretischen Konzept, sondern auch die 
Beziehung zu anderen Variablen und Instrumenten. 

Ein Aspekt der Konstruktvalidität stellt die konvergente Validität 
dar. Bei der Untersuchung der konvergenten Validität, wird davon ausge-
gangen, dass Erhebungsinstrumente, die das gleiche theoretische Kon-
strukt messen, hoch korrelieren. Ist dies nicht der Fall, wäre das ein Indi-
kator für eine unzureichende Konstruktvalidität (Hartig et al., 2012). Die 
diskriminante Validität enthält die gleiche Überlegung, allerdings aus der 
anderen Richtung. Es wird davon ausgegangen, dass ein Erhebungsinstru-
ment, welches eine hohe Konstruktvalidität aufweist, mit Instrumenten, 
die ein Konzept-fremdes Konstrukt messen, kaum bis gar nicht korrelieren 
(Hartig et al., 2012). Um die konvergente und diskriminante Validität zu 
erläutern, wird häufig das Beispiel der Intelligenzmessung angeführt. Bei 
der Erstellung eines neuen Intelligenztests zeugt es von einer guten kon-
vergenten Validität, wenn der Testwert mit etablierten Intelligenztests 
hoch korreliert. Würde dazu der Test noch niedrige bis keine Korrelationen 
mit Tests zur Messung von Kreativität aufweisen, würde dies von einer 
guten diskriminanten Validität zeugen. 

Eine weitere Möglichkeit der Erschließung der Konstruktvalidität 
ist über die faktorielle Validität. Von einer faktoriellen Validität kann dann 
gesprochen werden, wenn durch eine faktoranalytische Untersuchung auf, 
die zuvor vermutet dimensionale Struktur, geschlossen werden kann (Har-
tig et al., 2012). 

Die Anzahl der Items in dieser Erhebung war sehr hoch. Allein der 
erstellte Testentwurf hatte 128 Items. Inklusive Kontrollvariablen, Auf-
merksamkeitsitems und Fragen zur Ernsthaftigkeit wurden den Teilneh-
menden 137 Fragen gestellt. Dies hatte zwei Auswirkungen: Zum einen 
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mussten, durch die große Anzahl an Items, sehr viele Teilnehmende rekru-
tiert werden (vgl. Backhaus et al., 2016). Zum anderen wurde durch die 
Itemanzahl, es umso schwerer die Teilnehmenden dazu zu bewegen, die 
Items gewissenhaft auszufüllen. Aus diesem Grund wurde die Entschei-
dung getroffen keine weiteren Konstrukte zu erheben. Auf die Untersu-
chung der konvergenten und diskriminaten Validität wirkt sich das sehr 
negativ aus. Da es keine etablierten Skalen zur Erfassung von innerer Kün-
digung gibt, stellt sich die Untersuchung der konvergenten Validität 
grundsätzlich als schwierig dar. Deswegen wurde die explizite Selbstein-
schätzung über den eigenen Status der inneren Kündigung erhoben, um 
einen möglichen Indikator für die Konstruktvalidität zu bekommen. Zur 
Überprüfung der diskriminaten Validität hätten sich Ansätze finden lassen. 
Beispiele hierfür sind die positiven Items zum affektiven Commitments 
von Maier & Woschée (2014) oder negative Items zum kalkulatorischen 
Commitment nach Felfe et al. (2014). 

Um eine Einschätzung der Konstruktvalidität dennoch abgeben zu 
können, wird eine korrelative Analyse des Testwerts mit der Selbstein-
schätzung durchgeführt. Außerdem folgt der Rückgriff auf die faktorielle 
Validität. Beginnend mit dieser kann argumentiert werden, dass die theo-
retisch definierte Anzahl an Dimension auch in der Faktoranalyse wieder-
gefunden wurde. Zwar war die Zuordnung der Variablen eine andere als 
theoretisch vermutet, jedoch konnten alle Variablen einem Faktor zuge-
ordnet werden. Dies wird als ein Hinweis auf die faktorielle Validität in-
terpretiert. Allerdings weisen auch Hartig et al. (2012) darauf hin, dass 
diese Untersuchung der faktoriellen Validität keine inhaltliche Analyse 
darstellt. Um sich dieser zu nähern werden auch die generierten Faktorva-
riablen in die korrelative Analyse der Selbsteinschätzung einbezogen. 

Durchgeführt wird diese mit dem Spearman-Rho-Koeffizienten, da 
dieser keine Normalverteilung fordert, gegenüber Ausreißern stabil ist und 
auch ordinal skalierte Variablen akzeptiert (vgl. Backhaus et al., 2016). 
Die Korrelationsanalyse wird zweiseitig durchgeführt. Bei der Bewertung 
der Ergebnisse wird sich an den Vorschlägen von Cohen (1992) orientiert. 
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Er spricht ab einem Spearman-Rho-Koeffizienten von .30 von einem mitt-
leren Effekt. Alles über .50 gilt für ihn als starker Effekt. Die Selbstein-
schätzung zur inneren Kündigung korreliert signifikant und mit einem star-
ken Effekt mit dem gesamten Testwert der Skala (ρ = .827, p < .001, N = 
239). Dies wird als ein Hinweis auf die Konstruktvalidität interpretiert. 
Auch die Analyse der Faktorvariablen wird signifikant. Am höchsten kor-
reliert die Selbsteinschätzung mit dem ersten Faktor, den Treibern der in-
neren Kündigung (ρ = .853, p < .001, N = 172). Hier kann von einem star-
ken Effekt gesprochen werden (vgl. Cohen, 1992). Auch der Faktor Rück-
zug korreliert signifikant und mit einem starken Effekt mit der Selbstein-
schätzung zur inneren Kündigung (ρ = .642, p < .001, N= 172). Zwar kor-
reliert auch der dritte Faktor signifikant, allerdings wird hier der Effekt 
lediglich mittelmäßig (ρ = .339, p < .001, N = 172). Diese Ergebnisse wer-
den interpretiert als ein Hinweis, dass auch inhaltlich die generierten Fak-
toren das Konstrukt der inneren Kündigung abbilden. 

Bewertet man zusammenhängend zum jetzigen Zeitpunkt die Kon-
struktvalidität der Skala, lassen sich Schwächen in der Erhebung erkennen 
– besonders in Bezug auf die klassische Definition der konvergenten und 
diskriminaten Validität. Von einer Erhebung der konvergenten und diskri-
minaten Validität im konventionellen Sinne kann nicht gesprochen wer-
den. Zwar wird eine Analyse der Selbsteinschätzung vorgenommen, aller-
dings sind diese fehleranfällig. Weder kann ein klares und einheitliches 
Verständnis von innerer Kündigung bei allen Teilnehmenden vorausge-
setzt werden, noch kann davon ausgegangen werden, dass die Selbstein-
schätzung valide den tatsächlichen Zustand abbildet. Gleichwohl wird an-
genommen, dass es sich zumindest um eine zielführende Richtung handelt. 
Abschließend bleibt festzuhalten, dass erste Hinweise auf die Konstrukt-
validität geliefert wurden, diese aber nicht final als gegeben angenommen 
werden können. 

Kriteriumsvalidität. Das Urteil über die praktische Relevanz ei-
nes Testverfahrens wird auf Basis der Kriteriumsvalidität erschlossen. Be-
sonders um den diagnostischen Schluss zu bewerten ist sie essenziell. Die 
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Kriteriumsvalidität wird untersucht, indem der Zusammenhang zwischen 
praktischen Außenkriterien und dem Testwert bestimmt wird. Dabei ist es 
entscheidend, dass die Kriterien unmittelbar relevant und sehr genau zu 
erfassen sind. Die Auswahl muss sich direkt auf den Anwendungszweck 
des Verfahrens beziehen, nachvollziehbar und dokumentiert sein. Unter-
schieden werden kann dabei in zwei Kategorien von Kriterien: solche, die 
gleichzeitig mit dem Konstrukt auftreten und solche, die künftig mit dem 
Konstrukt zusammenhängen. Ersteres wird Übereinstimmungsvalidität 
genannt, Letzteres prognostische Validität (Hartig et al., 2012). 

In der vorliegenden Erhebung wird die Kriteriumsvalidität in Form 
der Übereinstimmungsvalidität überprüft. Das hierzu herangezogene Kri-
terium ist die Anzahl an Krankheitstagen in den letzten 12 Monaten. Er-
hoben wurde diese Variable durch fünf Antwortmöglichkeiten, die aufstei-
gend sortiert und damit ordinal skaliert sind: 

• 0 - 5 Tage (weniger als eine Woche) 
• 5 - 10 Tage (zwischen einer Woche und zwei Wochen) 
• 10 - 15 Tage (zwischen zwei und drei Wochen) 
• 15 - 20 Tage (zwischen drei und vier Wochen) 
• 20 Tage (mehr als vier Wochen) 
Aus mehreren Gründen eignet sich dieses Kriterium besonders gut 

zur Abschätzung der Kriteriumsvalidität. Erst mal ist es sehr messgenau, 
obwohl es auf einer Selbsteinschätzung beruht10. Außerdem hat es sich als 
Kriterium bereits in der Studie von Richter (1999) bewährt, denn auch er 
zeigt einen Zusammenhang zwischen krankheitsbedingten Fehlzeiten und 
innerer Kündigung. Hinzu kommt, dass Krankheitsausfälle eine ausge-
sprochen hohe praktische Relevanz besitzen. Im Jahr 2018 schätzt die 
Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Gesundheitsmedizin den Verlust der 
Bruttowertschöpfung durch Arbeitsausfall auf 145 Milliarden Euro. Ver-

                                                 
10  Vorausgesetzt die Beantwortung erfolgt wahrheitsgemäß. 
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mehrte Fehlzeiten gelten außerdem als ein Bestandteil der inneren Kündi-
gung, was dazu führt, dass die Überprüfung der Kriteriumsvalidität einen 
kleinen Anteil zur Konstruktvalidität beitragen kann. 

Auch hier kommt erneut der Spearman-Rho-Koeffizient zum Ein-
satz. Der Testwert der inneren Kündigung korreliert signifikant mit Abwe-
senheit in den letzten 12 Monaten (ρ = .336, p < .001, N = 251). Der Effekt 
ist mittelmäßig. Auch zwei der drei Faktorvariablen korrelieren signifikant 
mit der Abwesenheit in den letzten 12 Monaten. Der Faktor Rückzug hat 
dabei den stärksten Korrelationseffekt, der für sich genommen eine mitt-
lere Ausprägung hat (ρ = .359, p < .001, N = 172). Auch der Faktor Treiber 
der inneren Kündigung ist signifikant, allerdings nur mit schwachem Ef-
fekt (ρ = .246, p < .001, N = 251). Die Binder an die Organisation – Faktor 
drei – korrelieren für sich genommen nicht signifikant mit den Abwesen-
heitstagen. Da theoretisch angenommen wird, dass der Rückzug mit er-
höhten Fehlzeiten einhergeht und dieser durch die Treiber der inneren 
Kündigung bedingt wird, ist dieses Korrelationsmuster inhaltlich nach-
vollziehbar. 

Es wurde außerdem überprüft, ob ein Zusammenhang zwischen der 
Selbstauskunft des Status der inneren Kündigung und den Abwesenheits-
tagen existiert. Auffällig ist, dass es diesen Zusammenhang zwar gibt (ρ = 
.269, p < .001, n = 239), er aber schwächer ausfällt als zwischen dem Test-
wert und den Fehlzeiten. Darauf aufbauend könnte die Vermutung getrof-
fen werden, es der Testwert einen diagnostischen Mehrwert über die reine 
Selbstauskunft hinaus liefert. 

Validitätseinschätzung. Handelt es sich bei dieser Erhebung um 
eine valide Messung der inneren Kündigung? Eine abschließende Antwort 
ist zu diesem Zeitpunkt nur schwer möglich. Es lassen sich zwar erste Hin-
weise auf Validität finden, allerdings ist dieser Bewertungsprozess bei 
weitem noch nicht abgeschlossen. Argumentativ kann begründet werden, 
dass die Erhebung eine ausreichende Inhaltsvalidität aufweist, jedoch fehlt 
hierzu ein benötigtes Expertenurteil. Auch die Korrelation zwischen der 
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Selbsteinschätzung zum Status der inneren Kündigung, dem Testwert so-
wie den Faktorvariablen, kann als erster Hinweis einer Konstruktvalidität 
interpretiert werden. Dieser ist jedoch anfechtbar. Die Konstruktvalidität 
wurde nicht konventionell durch konvergente und diskriminante Validität 
erhoben. Dies sollte nachgeholt werden, um eine bessere Einschätzung 
machen zu können. Die Kriteriumsvalidität zeigt eine mittlere Korrelation 
mit einem relevanten Kriterium. Daher ist diese als ausreichend zu bewer-
ten. Allerdings können hier perspektivisch mehr Kriterien untersucht wer-
den, um den ersten Eindruck zu festigen. 

6.6 Gruppenvergleiche und Kontrollvariablen 

Um mögliche Einflüsse der Gruppenzugehörigkeit auf den Test-
wert zu berücksichtigen, werden diese untersucht. Der Testwert wird in 
Abhängigkeit zum Geschlecht, dem Beschäftigungsverhältnis, der Bran-
chenzugehörigkeit und der Funktionszugehörigkeit zunächst deskriptiv in-
spiziert und auf signifikante Rangunterschiede untersucht. Abschließend 
folgt eine korrelative Analyse über den Zusammenhang des Testwertes mit 
den Variablen Alter und Betriebszugehörigkeit. 

Geschlecht. Das Geschlecht konnte als männlich, weiblich oder 
divers angegeben werden. In den Mittelwerten und Standardabweichungen 
des Testwertes der Gruppen ergeben sich augenscheinlich keine besonde-
ren Unterschiede (vgl. Tabelle 12). Um diesen Eindruck zu überprüfen 
wird der Kruskal-Wallis-Test angewendet. Dieser wird ausgewählt, da 
mehr als zwei Gruppen vorliegen, es sich um eine unabhängige Stichprobe 
handelt und der Testwert nicht normalverteilt ist. Der Kruskal-Wallis-Test 
ist ein parameterfreier Test, der auf den Rangplatzsummen basiert. Er un-
tersucht die Nullhypothese, dass es keinen signifikanten Unterschied in der 
zentralen Tendenz mehrerer unabhängiger Stichproben gibt (Backhaus et 
al., 2016). Für die drei Geschlechtergruppen kann diese Nullhypothese 
nicht verworfen werden (H(2) = .658, p = 720). Demnach kann nicht aus-
geschlossen werden, dass es keine Unterschiede in der zentralen Tendenz 
des Testwertes zwischen den Geschlechtergruppen gibt. 
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Tabelle 12.  Darstellung der gruppenspezifischen Mittelwerte und Stan-
dardabweichungen des Testwertes (Quelle: Eigene Erhebung) 

 N M SD 

Geschlecht    

Männlich 105 3.07 1.13 

Weiblich 144 3.13 1.11 

Divers 6 3.40 1.29 

Beschäftigungsstatus    

Angestellt 208 3.20 1.09 

Angestellte FK11 35 2.89 1.19 

Unternehmer/ 

Unternehmerin 
7 2.64 0.99 

Anderweitig 

Selbstständig 
3 2.39 1.02 

Sonstiges 3 2.93 1.83 

Branchenzugehörigkeit    

Banken & Finanzen 23 3.29 0.97 

Bildung 16 2.85 1.24 

Industrie 32 3.21 1.29 

Dienstleistungen 23 2.80 1.15 

Gesundheit & Soziales 56 2.91 1 

Handel 16 3.35 1.11 

Handwerk 5 3.09 1.22 

Immobilien 3 4.38 1.95 

                                                 
11  FK = Führungskraft 
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Kultur. Unterhaltung & 

Veranstaltungen 
3 3.45 0.41 

Behörde 21 3.06 1.03 

Telekommunikation 16 3.23 1.13 

Verkehr. Logistik & Transport 9 4.09 0.75 

Versicherungen 19 3.14 1.12 

Sonstiges 14 2.89 1.10 

Funktionszugehörigkeit    

Controlling 9 3.33 0.79 

IT 13 3.31 1.24 

Personal 25 3.34 1.17 

Marketing 19 3.39 1.09 

Produktion 10 2.72 1.00 

Geschäftsleitung 8 2.80 1.25 

Verwaltung 33 3.00 0.93 

Recht/Steuer 8 3.26 1.54 

Vertrieb 35 3.26 1.03 

Sonstiges 90 2.97 1.14 

 

Beschäftigungsstatus. Die deutliche Mehrheit des Angestellten-
verhältnisses gegenüber allen anderen fällt sofort auf. Die Mittelwerte un-
terscheiden sich zwar, allerdings ist auf einem deskriptiven Niveau nicht 
ersichtlich, ob es sich hierbei um einen signifikanten Unterschied handelt. 
Daher wird auch hier der Kruskal-Wallis-Test angewendet. Auch in die-
sem Fall kann die Nullhypothese nicht verworfen werden (H(4) = 7.036, p 
= .134). 
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Branchenzugehörigkeit. Bei der Branchenzugehörigkeit stoßen in 
der deskriptiven Betrachtung einige Mittelwerte ins Auge. So hat bei-
spielsweise die Immobilienbranche einen vergleichsweise erhöhten Mit-
telwert (M = 4.38, SD = 1.95). Besonders wenn dieser mit den Mittelwer-
ten der Bildungs- (M = 2.85, SD = 1.24), Dienstleistungs- (M = 2.80, SD 
= 1.15) oder Gesundheitsbranche (M = 2.91, SD = 1) verglichen wird. 
Doch auch hier kann die Nullhypothese nicht verworfen werden (H(13) = 
16.379, p = .229). Auch die zentrale Tendenz des Testwertes der verschie-
denen Branchenzugehörigkeiten lässt keine Unterschiedsannahme zu. 

Funktionszugehörigkeit. Bereits augenscheinlich scheinen sich 
die verschiedenen Funktionen nicht auf die Mittelwerte des Testwertes 
auszuwirken. Ein ähnliches Bild zeigt der Kruskal-Wallis-Test (H(9) = 
8,751, p = .461). 

Alter und Betriebszugehörigkeit. Da es sich bei Alter und Be-
triebszugehörigkeit um metrisch skalierte Variablen handelt, sind Grup-
penvergleiche hier unpassend. Aus diesem Grund wird in Bezug auf diese 
Kontrollvariablen erneut auf den Spearman-Rho-Koeffizient zurückge-
griffen. Damit soll geprüft werden, ob ein signifikanter Zusammenhang 
des Alters und der Betriebszugehörigkeit und dem Testwert festgestellt 
werden kann. Doch auch diese Analyse ergibt keinen signifikanten Zusam-
menhang. Neben den Testwerten wurden auch Korrelationen von Alter 
und Betriebszugehörigkeit mit den Faktorvariablen ermittelt. Hier gab es 
eine signifikante Korrelation des Faktors Binder an die Organisation und 
Betriebszugehörigkeit (ρ = .221, p < .001, n = 161). Scheinbar besteht also 
ein Zusammenhang zwischen den Bindern an die Organisation und der Be-
triebszugehörigkeit in Jahren. 

Zusammenfassung. Bis hier konnte kein Gruppeneinfluss des Ge-
schlechts, des Beschäftigungsverhältnisses, der Branchen- oder Funktions-
zugehörigkeit festgestellt werden. Auch Alter und Betriebszugehörigkeit 
weisen keine Korrelation mit dem gesamtem Testwert der Skala auf. Al-
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lerdings scheint es einen schwachen Zusammenhang zwischen der Be-
triebszugehörigkeit in Jahren und dem Ausmaß des Faktors Binder zuge-
ben, den es zu beachten gilt. 
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7 Diskussion 

Die Ergebnisse werden in diesem Kapitel zusammengetragen und 
in Beziehung gesetzt. Dabei wird sich einer ersten Beantwortung der For-
schungsfrage angenähert. Die Definition der inneren Kündigung und die 
theoretisch definierten Annahmen werden nochmal aufgegriffen und mit 
den Erkenntnissen der Faktorenanalyse integriert. Es wird erläutert, wie 
sich der Standpunkt auf Basis dieser verändert hat. Auf die Limitationen 
wird eingegangen und es wird ein Ausblick für mögliche weiterführende 
Forschung gegeben. 

7.1 Zusammenfassung und kritische Würdigung der Ergebnisse 

Zusammenfassung. Wie kann innere Kündigung valide operatio-
nalisiert werden? Welche theoretischen Annahmen führen zu dieser Ope-
rationalisierung? Diese Fragen wurden seit Ende der 1980er Jahre von ver-
schiedenen Autoren und Autorinnen im deutschsprachigen Raum immer 
wieder versucht zu beantworten. Eine einheitliche Konzeption oder Mes-
sung etablierte sich dabei nicht. Indem amerikanische Forschung zu With-
drawal mit deutscher Forschung zur inneren Kündigung integriert wurde, 
verfolgte die vorliegende Arbeit einen neuen Ansatz. Zwei Gründe waren 
dafür ausschlaggebend: 1. In vielen Untersuchungen ist das amerikanische 
Verständnis von Withdrawal der deutschen Auffassung von innerer Kün-
digung sehr ähnlich. 2. Die amerikanische Forschung zu Withdrawal lie-
fert ein tieferes empirisches Fundament, sodass ein zusammenhängendes 
Untersuchungsmodell formuliert werden konnte. Das Ziel des Modells war 
es die Beschaffenheit von innerer Kündigung durch etablierte psychologi-
sche Konstrukte zu beschreiben. Die Definition lautete wie folgt: 

Innere Kündigung ist ein innerer Zustand von Mitarbeitenden im 
stetigen Anpassungsprozess zwischen ihnen und der Organisation. Dieser 
Zustand wird durch einen Schock ausgelöst und äußert sich in einem Rück-
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zug aus der Organisation. Der Rückzug ist gekennzeichnet durch eine in-
tentionale reduzierte Leistungsbereitschaft, negative Berufs-verbundene 
Affekte sowie organisationsschädigendes Verhalten. 

Das Modell hatte drei Dimensionen: die Auslöser der inneren Kün-
digung, die Systemintegration und der Rückzug. Diese Dimensionen wur-
den anhand von 15 Variablen gemessen. Im Kern vermutete das Modell, 
dass eine innere Kündigung durch ein Ereignis ausgelöst wurde, dass kont-
rär zu den Werten, Zielen und Strategien von Mitarbeitenden steht. Dieses 
Ereignis führt zu einer Bindungsevaluation und bezeichnet sich als 
Schock-Erlebnis (vgl. Lee et al., 1994). In diese Evaluation fließen sowohl 
die Präferenz für den Austritt als auch die Bewertung der Austrittskosten 
mit ein (vgl. Hom et al., 2012). Letztere werden als sehr hoch bewertet. 
Aufgrund dieser Bewertung entscheiden sich Mitarbeitende in der Organi-
sation zu bleiben. Es gilt den Schock in das System aus Werten, Zielen und 
Strategien zu integrieren (vgl. Lee et al., 1994). Zur Erklärung dieser In-
tegration diente das Züricher Modell der Arbeitszufriedenheit (vgl. Brug-
gemann, 1974; Büssing & Bissels, 1998; Ferreira, 2009). Über die vier 
Kernvariablen Soll-Ist-Vergleich, wahrgenommene Kontrollierbarkeit der 
Situation, Anspruchsniveau und Problemlöseversuche wird darin ein Pro-
zess definiert, der einen von 36 Typen der Arbeitszufriedenheit auslöst. 
Der Prozess, der zum klassisch resignativen Typus führt (vgl. Ferreira, 
2009), wurde verwendet, um auch die Integration des Schocks zu erklären. 
Die vier Kernvariablen wurden in ihrer Ausprägung klassisch resignativ 
der zweiten Dimension zugeordnet. Demnach resignieren Mitarbeitende 
gegenüber der Diskrepanz des Soll-Ist-Vergleichs, nahmen ihre Situation 
als unkontrollierbar wahr, ließen ihr Anspruchsniveau sinken und verwen-
deten stetig alte Problemlösungsversuche. Die Dimension ergänzt, um die 
Interpretation des eigenen Erlebens und Verhaltens als eine Wiederherstel-
lung des Kosten-Nutzen-Verhältnisses, sollte zur Integration des Schocks 
führen. Die dritte Dimension fasste Variablen zusammen, die als Resultate 
der inneren Kündigung galten – der klassische Rückzug der inneren Kün-
digung. Hierunter wurden ein niedriges affektives Commitment, ein hohes 
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kalkulatorisches Commitment, extrinsische Motivation, Disengagement 
und CWB zusammengefasst. 

Bevor es zur eigentlichen Entwicklung der Skala kam, erfolgte eine 
erste Überprüfung des Modells in der qualitativen Vorstudie. In den Er-
gebnissen dieser Erhebung war der grundsätzliche Ansatz wiederzuerken-
nen, allerdings wichen sie in einigen Punkten ab. Die zwei entscheidenden 
waren dabei die Austrittskosten sowie die affektiv-motivationalen Zu-
stände. Die Austrittskosten wurden im Untersuchungsmodell als etwas 
sehr Individuelles definiert. Die Teilnehmenden der qualitativen Vorstudie 
beschrieben jedoch, unabhängig von ihrer persönlichen Lebenslage, ähn-
liche Austrittshürden, die sie von einem direkten Austritt aus der Organi-
sation zurückhielten – ihre sozialen Bindungen, die Finanzen und der Ar-
beitsmarkt. Außerdem stellten sich in der Vorstudie einige Affekte als be-
deutsam dar, die im Untersuchungsmodell nicht berücksichtigt wurden – 
hierzu nennen sind Frustration und Lustlosigkeit. Resignation hingegen 
schien weniger relevant zu sein als theoretisch vermutet. Der Zweck der 
Vorstudie war es vor allem authentisches Datenmaterial zu generieren, 
welches in der Itemformulierung verwendet werden konnte. Dieses Vor-
haben gelang. Zudem wurde die Dimension Rückzug um die, in der Vor-
studie relevanten Variablen, Lustlosigkeit und Frustration ergänzt. 

Es folgte die Konstruktion der Skala, in der sich ein erster Testent-
wurf mit 128 Items entwickelte. Die Items wurden einer Stichprobe aus 
insgesamt 410 Teilnehmenden vorgelegt. Nach einer Datenbereinigung 
stellten sich 308 Datensätze als geeignet dar. Es folgte die Itemanalyse und 
-Selektion. Selektiert wurden insgesamt 44 Items, auf Basis derer eine ex-
plorative Faktorenanalyse durchgeführt wurde. 

Die Faktorenanalyse ergab eine plausible Struktur der Daten. Ins-
gesamt klärten die drei Faktoren 56.399 % der Varianz auf. Allerdings wi-
chen diese Faktoren inhaltlich von der vermuteten Struktur ab. Zwar fan-
den sich alle Variablen wieder, jedoch gehörten sie nicht zu den vorab ver-



Schriftenreihe des iwp, Nr. 7, Meyer:   Skala zur inneren Kündigung 
 

 
154 

muteten Faktoren. Aus diesem Grund mussten die Dimensionen auch in-
haltlich neu interpretiert werden. Es ergaben sich die drei neuen Faktoren 
Treiber der inneren Kündigung, Rückzug aus der Organisation und Binder 
an die Organisation. Die Treiber konnten am ehesten mit der zuvor defi-
nierten Dimension Auslöser verglichen werden. In dieser Dimension 
wurde die Variablen Schock, Präferenz für den Austritt aus der Organisa-
tion, der resignative Soll-Ist-Vergleich, das niedrige affektive Commit-
ment und die Frustration zusammengefasst. Theoretisch wird immer noch 
vermutet, dass der Schock die innere Kündigung anstößt. Jedoch scheint 
damit nicht nur die Präferenz für den Austritt, sondern auch ein niedriges 
affektives Commitment, die wahrgenommene Unkontrollierbarkeit der Si-
tuation und Frustration einherzugehen, sodass diese Variablen die innere 
Kündigung ebenfalls bedingen. Es folgt eine Resignation gegenüber dem 
diskrepanten Soll-Ist-Vergleich. Die zweite Dimension stellt den Rückzug 
dar. In dieser sind das resignative Anspruchsniveau, die resignativen Prob-
lemlöseversuche, die Wiederherstellung des Kosten-Nutzen-Verhältnis-
ses, extrinsische Motivation, Lustlosigkeit, Disengagement und CWB zu-
sammengefasst. Diese Dimension wird in sich als Systemintegration des 
Schocks verstanden – vor allem durch die Interpretation des inneren Zu-
standes als Herstellung eines gerechten Kosten-Nutzen-Verhältnisses. Die 
Binder an die Organisation stellen die dritte Dimension dar. In ihr sind das 
kalkulatorische Commitment sowie die hohen Austrittskosten zusammen-
gefasst. Diese Variablen bedingen, dass Mitarbeitende weiterhin in der Or-
ganisation verbleiben, obwohl sie sich eigentlich in einem Zustand des 
Rückzugs befinden. Hier wird angemerkt, dass diese Binder scheinbar 
umso stärker wirken, umso länger sich Mitarbeitende in der Organisation 
befinden. 

Betrachtet man die Faktoren der inneren Kündigung, so könnte ein 
moderierender Zusammenhang vermutet werden. Es ließe sich argumen-
tativ plausible begründen, dass die Binder an die Organisation die Stärke 
des Zusammenhangs zwischen den Treibern der inneren Kündigung und 
dem Rückzug bestimmen. Denkbar wäre, dass Mitarbeitende sich umso 
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stärker mental aus der Organisation zurückziehen müssen, umso größer 
der äußere Druck ist in der Organisation zu bleiben. Dies ist jedoch ledig-
lich eine Vermutung, die in künftigen Arbeiten überprüft werden muss. 

Die Ergebnisse der Faktorenanalyse führen zu einer Anpassung der 
theoretischen Annahmen und damit auch der Definition. Aufbauend auf 
der neuen Faktorstruktur wird innere Kündigung abschließend wie folgt 
definiert: 

Innere Kündigung ist ein innerer Zustand von Mitarbeitenden im 
stetigen Anpassungsprozess zwischen ihnen und der Organisation. Dieser 
Zustand wird durch Treiber bedingt, die zu einem mentalen Rückzug aus 
der Organisation führen. Die Treiber sind sowohl Affekt-bezogen als auch 
bedingt durch eine Diskrepanz zwischen dem Soll-Wert der Bedürfnisbe-
friedigung und dem Ist-Wert. Der Rückzug ist gekennzeichnet durch eine 
intentional reduzierte Leistungsbereitschaft und integriert die Treiber der 
inneren Kündigung in das System aus Werten, Zielen und Strategien von 
Mitarbeitenden. Er wird einem Austritt aus der Organisation dennoch vor-
gezogen, da die Wahrnehmung der Austrittskosten und das kalkulatorische 
Commitment als Binder an die Organisation fungieren. 

Kritische Würdigung. Wurde innere Kündigung in dieser Arbeit 
valide operationalisiert? Dieser Frage kann sich nur Richtungsweise ge-
nährt werden. Betrachtet man die Testgütekriterien von psychologischen 
Tests, lassen sich Ausbaupotentiale feststellen. Reliabilität und Validität 
wurden in Kapitel sechs bereits ausgiebig diskutiert. Eine Split-Half Reli-
abilität von .941 und ein Cronbachs Alpha von .970 lässt auf eine gute 
Reliabilität der Skala schließen. Damit scheint es sich um eine zuverlässige 
Messung zu handeln. Die Validitätsanalyse identifiziert offene Punkte. In 
Bezug auf die Inhaltsvalidität lassen sich bereits erste Hinweise auf diese 
feststellen. Allerdings wird eine Bewertung der Skala von unabhängigen 
Experten und Expertinnen benötigt, um hier ein abschließendes Urteil fäl-
len zu können. Auch die Analyse der Kriteriumsvalidität bietet erste Hin-
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weise auf eine praktische Relevanz der Testergebnisse. In der vorliegen-
den Studie floss jedoch nur ein Kriterium in die Bewertung ein. Für weitere 
Untersuchungen könnten zum Beispiel die Jobsuchen in den letzten sechs 
Monaten gemessen werden, oder, in einem zweiten Messzeitpunkt, die 
Veränderung des Beschäftigungsverhältnisses. Besondere Potenziale 
weist die Konstruktvalidität auf. Zwar liefert die Faktoranalyse und die 
korrelative Analyse der Selbsteinschätzung zum Status der inneren Kün-
digung erste Anhaltspunkte auf eine konstruktvalide Messung, allerdings 
reicht dies nicht aus. Es fehlt eine Untersuchung der konvergenten und 
diskriminanten Validität. 

Nach der Diskussion, um Reliabilität und Validität gilt es die Ob-
jektivität einzuschätzen. Grundsätzlich stellt die Objektivität die Unabhän-
gigkeit der Messung vom Messenden dar. Hierbei kann unterschieden wer-
den in Durchführungs-, Auswertungs- und Interpretationsobjektivität 
(Moosbrugger & Kelava, 2012). Ein Test ist dann durchführunsgobjektiv, 
wenn die Durchführungsbedingungen keinen Einfluss auf die Antworten 
von Teilnehmenden haben. Werden diese anschließend, unabhängig von 
der ausführenden Person, nach den immer gleichen Regeln ausgewertet 
stellt dies die Auswertungsobjektivität sicher. Ermöglicht das Testmanual 
zudem eine intersubjektive Interpretation scheint es sich um eine objektive 
Skala zu handeln (Moosbrugger & Kelava, 2012). Zu erreichen ist dieser 
Zustand durch die Standardisierung des Testmanuals. Darin sollten genaue 
Durchführungs- und Auswertungsinstruktionen festgelegt werden sowie 
Normtabellen, die Vergleiche mit relevanten Bezugsgruppen ermöglichen 
(Moosbrugger & Kelava, 2012). Ein solches Testmanual wird an diesem 
Punkt der Konstruktion noch nicht verfasst, denn nach der Auffassung der 
Autorin ist diese noch nicht final abgeschlossen. Auch Externbrink et al. 
(2020) meinen, dass das Format einer Abschlussarbeit nicht den gesamten 
Prozess der Testentwicklung abbilden kann. Beispielsweise kann die Nor-
mierung in künftigen Arbeiten durchgeführt werden (vgl. Externbrink et 
al., 2020). Demnach ist eine Einschätzung der Objektivität an diesem 
Punkt nur schwer möglich. Allerdings wird festgehalten, dass durch das 
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Format der online Befragung physische Effekte, die durch die Testleiterin 
entstehen könnten, ausgeschlossen werden. Außerdem bieten die Multiple 
Choice-Antworten eine nahezu sichergestellte Auswertungsobjektivität. 
Diese könnte durch eine Übereinstimmungsüberprüfung von verschiede-
nen Testauswertenden abgesichert werden. Für die Sicherstellung der In-
terpretationsobjektivität fehlt die Normierung (Moosbrugger & Kelava, 
2012). 

Um die Güte der Skala zu bestimmen, gilt jedoch nicht nur die Ein-
schätzung der Hauptgütekriterien – Objektivität, Reliabilität und Validität 
-, sondern auch der Nebengütekriterien Normierung, Verfälschbarkeit, so-
ziale Validität und Testökonomie (vgl. Externbrink et al., 2020). Auf die 
Normierung wurde bereits eingegangen. Aktuell gibt es keine Normstich-
probe. Diese gilt es in weiterführenden Arbeiten zu identifizieren. Da es 
sich um einen psychometrischen Test handelt, der einen inneren Zustand 
erfasst, ist die Verfälschbarkeit hoch. In Kapitel vier wurde bereits disku-
tiert, dass Teilnehmende ein nachvollziehbares Interesse hätten ihre Er-
gebnisse zu verfälschen, um Repressalien, wie zum Beispiel eine Arbeit-
geberkündigung, zu vermeiden. Diese Verletzung des Kriteriums sollte al-
lerdings in Kauf genommen werden, da eine Aufdeckung der inneren Kün-
digung – bei ethischem Umgang – zu einer verbesserten Bedingung so-
wohl für Mitarbeitende als auch für die Organisation führen könnte. Um 
einem Verfälschungseffekt entgegenzuwirken, wäre eine Möglichkeit, 
eine Erhebung vor allem zu kollektiv diagnostischen Zwecken einzuset-
zen. Demnach hätten Mitarbeitende einen verbesserten Schutz, die Orga-
nisation bekäme Informationen zur allgemeinen Häufigkeit der inneren 
Kündigung und könnte entsprechende Maßnahmen einleiten, die dann 
möglicherweise die Situation von betroffenen Mitarbeitenden verbessert. 
Außerdem wäre es möglich eine Kontrollsubskala zur sozialen Erwünscht-
heit in die Skala aufzunehmen. Der aktuelle Entwurf ist mit 43 Items ab-
solut vergleichbar mit anderen Verfahren, die zur Diagnostik in betriebli-
chen Umfeldern eingesetzt werden. Selbst mit einer Ergänzung um eine 
Kontrollskala würde die Skala in diesem Rahmen bleiben. Im Mittel kostet 



Schriftenreihe des iwp, Nr. 7, Meyer:   Skala zur inneren Kündigung 
 

 
158 

die Bearbeitung der Skala 13.281 Minuten (vgl. Kapitel 6.1). Ein Einsatz 
dieser Zeit ist gerechtfertigt, wenn die Korrelation zwischen dem Testwert 
und den Fehlzeiten sowie der Kostenaspekt dieser berücksichtigt wird. 
Demzufolge wird der Fragebogen als angemessen testökonomisch bewer-
tet. In der aktuellen Erhebung kann von einer sozialen Validität gespro-
chen werden, denn das Verfahren ist ausschließlich berufsbezogen und die 
Teilnehmenden bekommen – auf Nachfrage – einen Ergebnisbericht zuge-
sendet. Ob die Teilnehmenden die Erhebung als kontrollierbar wahrge-
nommen haben, kann nur spekuliert werden. Ein Indikator hierfür wäre die 
hohe Anzahl an fehlenden Werten. Scheinbar fühlten sich die Teilnehmen-
den so frei in ihrem Antwortverhalten, dass es ihnen nichts ausmachte, 
Antworten nach Belieben auszulassen. 

Zusammenfassende Würdigung. Ob es sich bei der erstellten 
Skala um eine valide Messung der inneren Kündigung handelt, kann an 
diesem Punkt nicht abschließend beantwortet werden. Erste Hinweise da-
für sind vorhanden, allerdings müssen diese noch weiter ausgebaut wer-
den. Der besondere Vorzug dieser Arbeit liegt darin, dass sie eine klare 
Haltung einnimmt wie sich die innere Kündigung bei Mitarbeitenden be-
merkbar macht. Andere empirische Ansätze, wie z. B. der von Schmitz et 
al. (2002), vermischen in ihrer Struktur von innerer Kündigung äußere 
Umstände oder Bedingungen und innere Zustände des Mitarbeitenden. 
Das führt dazu, das die Frage „Was genau ist innere Kündigung?“ nur nä-
herungsweise beantwortet wird. Aufbauend auf dieser Studie kann auf 
diese Frage eine klare Antwort gegeben werden. Diese Antwort mag noch 
nicht vollständig abgesichert sein, allerdings wurde für ein klares Ver-
ständnis gesorgt, für das erste empirische Nachweise gefunden wurden. 
Die nächsten Schritte wären die Skala nochmal zu überarbeiten, um die 
Kennwerte der Items zu verbessern, dabei sollte besonders auf die verhält-
nismäßige Verteilung geachtet werden. In Bezug auf die Verfälschbarkeit 
empfiehlt sich eine Kontrollskala in die Items zu integrieren. Außerdem 
sollte überprüft werden, ob die Faktorstruktur in einer weiteren Stichprobe 
wiedergefunden wird. Bei nachfolgenden Erhebungen wäre eine Analyse 
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der konvergenten und diskriminanten Validität zu empfehlen. Um grund-
sätzlich die Testgüte zu verbessern, wird eine Normierung vorgeschlagen 
und eine darauf aufbauende Formulierung eines Testmanuals. Erst nach-
dem dieser Schritt abgeschlossen ist, sollte die Skala in der Praxis einge-
setzt werden. 

7.2 Limitationen und künftige Forschungsansätze 

Limitationen. Wie bereits erwähnt, weist die Erhebung einige 
Schwächen auf, die als Limitationen bewertet werden können. Gliedern 
kann man diese in Bezug auf: theoretische Annahmen, Stichprobe, Item-
kennzahlen und Schwächen durch Konstruktion auf Basis der klassischen 
Testtheorie. 

Theoretische Annahmen. Bezogen auf die theoretischen Annah-
men, wird vor allem die Interpretation des Züricher Modells infrage ge-
stellt. Die Erhebung der Kernvariablen direkt in ihrer Ausprägung scheint 
fragwürdig. Keiner der Autoren und Autorinnen weist ein ähnliches Vor-
gehen vor (vgl. Bruggemann, 1974; Büssing & Bissels, 1998, Ferreira, 
2009). Grund zur Infragestellung dieses Vorgehen lassen die qualitative 
Vorstudie und die Faktorladungen der Kernvariablen vermuten. Resigna-
tion spielte in der qualitativen Vorstudie keine Rolle für die Teilnehmen-
den, wenn sie innere Kündigung beschrieben. Auch die Faktorladungen 
der Items dieser Variable in der explorativen Faktorenanalyse ließen sich 
nicht eindeutig einem Faktor zuordnen, sodass sie inhaltlich interpretiert 
werden mussten. Zwar gelang die inhaltliche Interpretation, allerdings 
bleibt die Frage offen, ob dieses Vorgehen angemessen war. 

Stichprobe. Bedingt durch die große Anzahl an Variablen wurde 
die große Anzahl an Items des ersten Testentwurfs. Diese große Anzahl 
führte dazu, dass sehr viele Probanden und Probandinnen rekrutiert wer-
den mussten. Aus diesem Grund wurde sich dazu entschieden eine Verlo-
sung von Amazon Gutscheinen in die Untersuchung mit einzubauen und 
sich auf den Seiten surveyswap.io und surveycircle.de anzumelden. Auch 
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diese Entscheidung wird retrospektiv infrage gestellt. Die Anzahl an feh-
lenden Werten in dieser Erhebung war massiv, was eine niedrige Teilan-
nahmemotivation vermuten lässt. Es mussten insgesamt 102 Datensätze 
vollständig ausgeschlossen werden. Auch innerhalb er eingeschlossenen 
Datensätze fehlten sehr viele Antworten. Das führte dazu, dass in der Fak-
torenanalyse gerade einmal 172 Datensätze ausgewertet wurden. 

Ein weiterer Punkt in Bezug auf die Stichprobe ist die Überreprä-
sentation von angestellten Personen. Das führte dazu, dass eine Verallge-
meinerung der Ergebnisse ausgeschlossen ist. Beispielsweise sollten, auf 
Basis dieser Studie, keine Annahmen über Führungskräfte Populationen 
getätigt werden. 

Itemkennzahlen. Bezogen auf die Itemkennzahlen wird ange-
merkt, dass sie sich häufig nicht im ideal bewegten. Zwar sind diese Ideale 
lediglich Faustregeln, allerdings zeigt die häufige Verwendung dieser 
Faustregeln, dass sie eine allgemeine Nützlichkeit aufweisen. Gerade die 
Trennschärfen einiger Items bewegen sich in einem sehr hohen Bereich. 
Nach Kelava und Moosbrugger (2012) liegt eine optimale Trennschärfe 
zwischen .40 und .70. Einige Items dieser Erhebung übersteigen sogar die 
.90. Daher wäre die Optimierung der Trennschärfe ein Vorhaben, dass in 
einer Weiterentwicklung der Skala verfolgt werden sollte. 

Schwächen durch klassische Testheorie. Die Skala wurde auf 
Basis der klassischen Testtheorie konstruiert und weist damit die, mit die-
ser Konstruktion einhergehenden, Schwächen auf. Angenommen wird, 
dass sich der wahre Wert aus dem Testwert und einem Messfehler zusam-
mensetzt. Da allerdings keine der beiden Größen direkt beobachtbar ist, ist 
diese Annahme nicht überprüfbar (vgl. Moosbrugger, 2012). Demzufolge 
kann auch nicht überprüft werden, ob die Intervallskalierung des Testwer-
tes sich wirklich empirisch wiederfinden lässt. Ein weiteres Problem be-
züglich des Testwertes ist die Homogenitätsannahme, die Voraussetzung 
ist für die Anwendung der klassischen Testtheorie. Da diese angenommen 
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wird, bevor eine Überprüfung stattfinden kann, folgt lediglich eine opera-
tionale Definition der Merkmale. Bereits aufgrund der Überpopulation 
wurde von einer Verallgemeinerung der Ergebnisse abgeraten. Allerdings 
wäre diese Verallgemeinerung ohne hin fragwürdig, denn die Kennwerte 
der klassischen Testtheorie sind stichprobenabhängig (vgl. Moosbrugger, 
2012). 

Künftige Forschungsansätze. Auf die Möglichkeiten zur Weiter-
entwicklung der Skala wurde bereits eingegangen. Doch auch darüber hin-
aus gibt es interessante Forschungsfragen zur inneren Kündigung, die ei-
nen Mehrwert für Wissenschaft und Praxis bringen. Beispielsweise könn-
ten die organisationalen Rahmenbedingungen untersucht werden, die den 
Zustand bedingen. Mögliche Fragestellungen wären: Wie gestaltet sich der 
Zusammenhang zwischen Führung und innerer Kündigung? Welchen Ein-
fluss haben organisationale Rahmenbedingungen auf die innere Kündi-
gung? Oder in welchen Phasen des Employee Life Circles tritt die innere 
Kündigung am häufigsten auf? Hierzu würden sich vor allem quantitative 
Untersuchungen eignen. Nach einer Weiterentwicklung der Skala könnte 
ebenfalls quantitativ erforscht werden, ob es einen Zusammenhang zwi-
schen der inneren Kündigung und personenbezogenen Merkmalen gibt. 
Gibt es Persönlichkeitseigenschaften, die den Zustand der inneren Kündi-
gung bedingen? Gruppeneinflüsse wurden in der vorliegenden Studie nicht 
nachgewiesen. Besonders der Einfluss von sozialen Gruppen ist auch au-
genscheinlich nicht plausible. Andere Eigenschafts- oder Verhaltenswei-
sen wären allerdings durchaus denkbar. Beispielsweise zeigt die Studie 
von Van der Linden, Nijenhuis und Bakker (2010) einen Zusammenhang 
zwischen der Entwicklung von Burnout-Symptomen und den Big Five. 
Eine Analyse des Zusammenhangs eines Konstruktes mit den Big Five ist 
gängig in der psychologischen Forschung und daher auch hier anzuraten. 
Im Kontext zum Burnout-Syndrom sollte die theoretisch mögliche Kon-
fundierung überprüft werden. Vorstellbar wären hier sowohl qualitative als 
auch quantitative Designs. Gerade in Bezug auf die Absicherung der Kri-
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teriumsvalidität wäre es wichtig den Zusammenhang mit weiteren exter-
nen Kriterien zu überprüfen. Mögliche Kriterien wären: generelle Arbeits-
zufriedenheit, bereichsspezifische Arbeitszufriedenheit, Beschäftigungs-
status in den nächsten sechs Monaten oder Leistung. Entfernt man sich 
etwas von dem Konstrukt der inneren Kündigung hat die vorliegende Stu-
die ebenfalls folgende Frage aufgeworfen: Sind Austrittskosten wirklich 
so individuell wie angenommen? Denn in der qualitativen Vorstudie haben 
Teilnehmende, unabhängig von ihrer Lebenslage, die gleichen drei Fakto-
ren beschrieben, die sie davon abhalten die Organisation sofort zu verlas-
sen. Lässt sich dieses Ergebnis replizieren? Handelt es sich bei diesen drei 
Faktoren um die Bewertungskriterien für einen Austritt? Wann werden 
diese als „Austritts-sicher“ bewertet? Diese Fragen könnten in unter-
schiedlichsten Designs untersucht werden und würden, über innere Kün-
digung hinaus, einen Beitrag zur allgemeinen Fluktuationsforschung leis-
ten. 
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