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1	 Kontraproduktives Verhalten

1.1	 Einordnung

In der Unternehmenspraxis stehen Ideen der Positiven Psychologie aktuell hoch 
im Kurs und entsprechende Publikationen erfreuen sich großer Beliebtheit (z. B. 
Rose, 2019). Vor allem seitens der Beraterbranche wird gern immer wieder be-
tont, man wolle sich vor allem auf die Förderung des Positiven in Organisationen 
konzentrieren und stellt die Sinnhaftigkeit von Arbeit, Glückserleben, persönli-
ches Wachstum oder eine Orientierung an individuellen Stärken in den Vorder-
grund. Dies ist im Einklang mit den erstmals von Seligman und Csikszentmihalyi 
(2000) formulierten Ideen, die jedoch auch einige Kritik gefunden haben. Zum 
einen kann man den mit der Positiven Psychologie oftmals verbundenen Neu-
heitsanspruch vor allem in der Personal- und Organisationspsychologie durchaus 
in Zweifel ziehen, zum anderen – und dies führt zum Thema dieses Buches – be-
steht bei einer Fokussierung auf positive Phänomene die Gefahr, wichtige Aspekte 
des arbeitsbezogenen Erlebens und Verhaltens auszuklammern (z. B. Fineman, 
2006).

Hier setzt das vorliegende Buch an und thematisiert mit dem kontraproduktiven 
Verhalten einen für Organisationen sehr relevanten Ausschnitt aus dem Verhalten 
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern1. Beispiele für kontraproduktives Verhal-
ten sind Diebstahl, Sabotage, Arbeitszeitbetrug, aber auch Verhaltensweisen wie 
Mobbing oder unhöfliches verbales Verhalten gegenüber Kolleginnen und Kolle-
gen bis hin zu offenen Aggressionen und sexuellen Belästigungen. Korruption und 
Cyberloafing stellen aktuelle Phänomene in diesem Zusammenhang dar. Unter-
nehmen und andere Organisationen sind auf Mitarbeitende angewiesen, die die 
legitimen Interessen der Organisation wahren, also kein kontraproduktives Ver-
halten an den Tag legen.

In der Praxis erscheint kontraproduktives Verhalten sehr häufig vor allem als ein 
arbeitsrechtliches Problem – diskutiert werden in diesem Zusammenhang diszi-
plinarische Maßnahmen wie Abmahnungen, außerordentliche Kündigungen oder 
Verdachtskündigungen (vgl. Junker, 2022). Zweifellos sind dies für die Personal-
praxis unverzichtbare Instrumente im Umgang mit solchen Verhaltensweisen. 
Für die Prävention kontraproduktiven Verhaltens greifen diese Instrumente je-
doch zu kurz, was sich bereits darin zeigt, dass kontraproduktive Verhaltenswei-
sen trotz der Gefahr arbeitsrechtlicher Konsequenzen immer wieder auftreten. 
Die Frage nach möglichen Ursachen und daraus ableitbaren Maßnahmen zur Prä-

1	 Zugunsten einer besseren Lesbarkeit verwenden wir im Text nicht immer geschlechtsneutrale For-
mulierungen oder mehrere Geschlechterformen. Deshalb weisen wir ausdrücklich darauf hin, dass 
stets in gleicher Weise Personen jedweden Geschlechts gemeint sind.
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vention kontraproduktiven Verhaltens ist also vor allem eine personalpsycholo-
gische Frage.

Ziel des vorliegenden Buches ist es nun, diese Frage systematisch und auf der 
Basis reichhaltiger Erkenntnisse aus der empirischen personalpsychologischen 
Forschung zu beantworten. Das Buch stellt die vollständige Überarbeitung und 
erhebliche Erweiterung des in der Reihe Praxis der Personalpsychologie erschie-
nenen Bandes Unternehmensschädigendes Verhalten erkennen und verhindern (Ner-
dinger, 2008) dar. Die bisherigen Inhalte werden um neuere Erkenntnisse zum 
Thema kontraproduktives Verhalten erweitert (z. B. Liao et al., 2021), außerdem 
werden die bisher eher auf die Prävention ausgerichteten Ausführungen zu Maß-
nahmen im Umgang mit kontraproduktivem Verhalten um die Perspektive der 
Intervention und Reaktion ergänzt. Neu hinzugefügt wurden auch Überlegungen 
und Erkenntnisse zu spezifischen kontraproduktiven Verhaltensweisen wie etwa 
Mobbing, sexuelle Belästigung, Diskriminierung, Cyberloafing oder destruktiven 
Führungsverhaltensweisen. Neben der im Themenfeld üblichen Fokussierung der 
Forschung auf individuelles Verhalten einzelner Organisationsmitglieder ergänzen 
wir in diesem Buch diese Perspektive um eine Analyse der Bedingungen der Or-
ganisation, die ein solches Verhalten begünstigen. Zum einen sind wir überzeugt, 
damit den in Organisationen tätigen Führungskräften oder Personalspezialisten 
wichtige Impulse zu geben. Zum anderen finden hier eventuell auch Forschende 
neue Anregungen für weiterführende Forschungsfragen. Im Einklang mit neueren 
Bänden der Reihe Praxis der Personalpsychologie wird der Text durch konkrete 
Fallbeispiele aus Organisationen abgerundet.

1.2	 Definition

Kontraproduktives Verhalten tritt in den verschiedensten Formen auf, und genau 
das macht es so schwierig, zu einem einheitlichen Begriffsverständnis zu kom-
men. Aber praktisch alle Akte kontraproduktiven Verhaltens teilen folgende Merk-
male (Marcus & Schuler, 2004; vgl. Nerdinger et al., 2019):

Kontraproduktives Verhalten verletzt die legitimen Interessen einer Organisation, 
wobei es prinzipiell deren Mitglieder oder die Organisation als Ganzes schädigen 
kann.

Diese Definition, die – wie es der Begriff der Kontraproduktivität nahelegt – aus 
der Sicht der Organisation formuliert ist, umfasst drei wesentliche Merkmale:
1.	Unabhängig von den Ergebnissen des Verhaltens müssen absichtliche Handlun-

gen vorliegen: Ein Gabelstaplerfahrer kann bei der Arbeit aus Versehen ein 
Regal rammen, wodurch dem Unternehmen ein großer Schaden entsteht. In 
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diesem Fall handelt es sich um Pech oder ein Unglück, aber nicht um kontra-
produktives Verhalten. Beschädigt er aber absichtlich sein Arbeitsgerät, zum 
Beispiel mit dem Ziel, sich eine kleine Arbeitspause zu verschaffen, liegt kontra
produktives Verhalten vor (auch wenn der Schaden relativ gering und leicht zu 
beheben ist).

2.	Das Verhalten muss prinzipiell in der Lage sein, der Organisation Schaden zu-
zufügen, wobei dieser Schaden nicht notwendigerweise auch eintreten muss: 
Wenn sich eine Kraftfahrerin betrunken ans Steuer setzt, handelt sie kontrapro-
duktiv, auch wenn sie keinen Unfall hat. Umgekehrt kann die Kreditvergabe 
einer Bank immer auch zu einem Verlust führen, zum Beispiel, weil die Kredit-
nehmerin irgendwann aus nicht vorhersehbaren Gründen nicht mehr in der 
Lage ist, den Kredit zu bedienen. Trotz des Schadens liegt aber in diesem Fall 
kein kontraproduktives Verhalten der Mitarbeiter vor, die den Kredit vergeben 
haben.

3.	Das Verhalten muss den legitimen Interessen der Organisation entgegenstehen 
und dabei nicht durch andere, ebenfalls legitime Interessen aufgewogen werden: 
„Blaumachen“, d. h. sich krank zu melden, ohne krank zu sein, ist kontrapro-
duktives Verhalten; bei Krankheit zu Hause bleiben ist dagegen nicht nur ge-
rechtfertigt, sondern liegt im Interesse der Person und der Organisation und 
ist daher als produktives Verhalten zu bezeichnen.

Schließlich ist noch ein weiterer Punkt zu bedenken: Kontraproduktives Verhal-
ten zieht nicht immer unmittelbaren Schaden nach sich, sondern kann unter Um-
ständen zunächst sogar produktiv wirken. Gesteht zum Beispiel die Personalleite-
rin eines Unternehmens ihren Betriebsräten unbeschränkte Spesen ohne korrekte 
(nachprüfbare) Abrechnung zu, kann das zunächst für das Unternehmen durchaus 
produktiv wirken: Vielleicht lassen sich nicht zuletzt deshalb eine Vielzahl mitbe-
stimmungspflichtiger Probleme reibungslos und ohne Widerstand des Betriebsrats 
lösen. Auf den ersten Blick scheint es sich also um ein produktives Verhalten der 
Personalleiterin zu handeln. Da sie damit aber gegen allgemein akzeptierte Nor-
men verstößt, kann ihr Verhalten – wenn es denn bekannt wird – der Firma enor-
men Schaden zufügen, man denke hier nur an deren Imageverlust. Da aber immer 
damit zu rechnen ist, dass eine solche Praxis bekannt wird, muss auch dieses Ver-
halten letztlich zumindest als potenziell kontraproduktiv und somit als unterneh-
mensschädigend eingestuft werden.

Nach der hier zugrunde gelegten Definition ist kontraproduktives Verhalten ein 
sehr weites Feld, weshalb Marcus und Schuler (2004) im vorliegenden Fall auch 
von allgemeinem kontraproduktivem Verhalten sprechen. Die enorme Vielfalt der 
mit dem hier interessierenden Begriff bezeichneten Verhaltensweisen bildet ein 
zentrales Problem für die Untersuchung kontraproduktiven Verhaltens. Daher 
wird zunächst eine Abgrenzung zu ähnlichen Konzepten versucht.
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1.3	 Abgrenzung zu ähnlichen Begriffen  
und Konzepten

Gruys und Sackett (2003) haben 87 Formen kontraproduktiven Verhaltens in der 
wissenschaftlichen Literatur nachgewiesen, die sich zu elf Kategorien zusammen-
fassen lassen, darunter u. a. Diebstahl, Beschädigung oder Zerstörung von Fir-
meneigentum (Sabotage etc.), Missbrauch von Informationen (Fälschung von 
Akten, Verrat vertraulicher Informationen), Arbeitszeitbetrug, Alkoholmissbrauch 
und Drogenvergehen sowie unangemessenes Sozialverhalten.

Bei dieser Vielfalt von unterschiedlichen kontraproduktiven Verhaltensweisen ist 
es nicht verwunderlich, dass in der wissenschaftlichen Forschung fast ebenso viele 
Konzepte zu ihrer Untersuchung herangezogen werden (Nerdinger et al., 2019). 
Meistens handelt es sich dabei jedoch um Konzepte, die ein spezifisches Erkennt-
nisinteresse in den Vordergrund rücken:
•	 So werden unter dem Begriff des unzivilisierten Verhaltens („workplace incivi-

lity“) Verhaltensweisen zusammengefasst, welche die Normen des Respekts in 
interpersonalen Beziehungen verletzen und damit als rüdes, respektloses Ver-
halten bezeichnet werden können (Chris et al., 2022).

•	 Diskriminierung hingegen beschreibt ungerechtfertigte oder schädliche Verhal-
tensweisen gegenüber einem Mitglied einer Gruppe allein wegen dessen Zuge-
hörigkeit zu dieser Gruppe (Aronson et al., 2008). Im Sinne des Allgemeinen 
Gleichbehandlungsgesetzes (AGG § 1) fallen darunter „Benachteiligungen aus 
Gründen der Rasse oder wegen der ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der 
Religion oder Weltanschauung, einer Behinderung, des Alters oder der sexuel-
len Identität“.

•	 Cyberloafing ist ein eher neues Phänomen, das die Nutzung von Internetzugän-
gen der Organisation für private bzw. nicht dienstliche Zwecke während der 
Arbeitszeit in den Mittelpunkt des Interesses rückt (Lim, 2002).

•	 Destruktive Führung hingegen spezifiziert das kontraproduktive Verhalten für 
eine bestimmte Tätergruppe und umfasst wiederholt auftretende feindselige 
Verhaltensweisen verbaler oder nonverbaler Art von Führungskräften gegen-
über ihren Mitarbeitenden, wie sie von diesen wahrgenommen werden, wobei 
körperliche Gewalt hier explizit ausgenommen ist (Tepper, 2000).

In einer Metaanalyse (Marcus et al., 2016) fanden sich positive Zusammenhänge 
zwischen verschiedenen kontraproduktiven Verhaltensweisen, was auf substan-
zielle Gemeinsamkeiten hinweist. Dieser Befund rechtfertigt die Verwendung 
eines übergreifenden Begriffs allgemeinen kontraproduktiven Verhaltens, der alle 
Verhaltensweisen zusammenfasst, die in irgendeiner Weise direkt oder indirekt 
der Organisation bzw. deren Mitarbeiterinnen schaden.

Damit erfolgt aber eine sehr umfassende und damit notwendigerweise abstrakte 
Beschreibung des betreffenden Verhaltens. Der Begriff „kontraproduktives Ver-
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halten“ sollte daher besser im Sinne eines hierarchischen Modells als allgemeine 
Spitze einer Begriffspyramide betrachtet werden. Darunter finden sich etwas kon-
kretere Gruppierungen spezifischer Verhaltensweisen, die sich in Anlehnung an 
Martinko et al. (2002) danach unterscheiden lassen, ob sie eher selbstdestrukti-
ves oder vergeltendes Verhalten beschreiben. Auf der konkretesten Ebene finden 
sich schließlich Verhaltensbeschreibungen, zu denen eher selbstdestruktive Formen 
wie Alkohol- oder Drogenmissbrauch, Absentismus, Passivität, Leistungszurück-
haltung etc. oder vergeltende Formen des Verhaltens wie Aggressionen, Sabotage, 
Diebstahl oder Vandalismus zählen. Entsprechend werden im zweiten Teil dieses 
Buches – nach der Analyse der allgemeinen Zusammenhänge – konkrete abwei-
chende Verhaltensweisen untersucht und Empfehlungen zu ihrer Beseitigung vor-
gestellt (vgl. Abschnitt 4.5).

1.4	 Bedeutung für das Personalmanagement

Für die Unternehmen stellen die Folgen kontraproduktiver Verhaltensweisen Kos-
ten dar. Dazu zählen direkte Kosten, die zum Beispiel durch die Reparatur beschä-
digter Vermögenswerte oder, wie im Falle des Absentismus, durch die Entgeltfort-
zahlung entstehen. Indirekte Kosten entstehen den Unternehmen zum Beispiel 
aufgrund steigender Versicherungsprämien, Produktionsausfällen, Konventional-
strafen und ähnlicher negativer Konsequenzen kontraproduktiven Verhaltens. 
Zudem kann solches Verhalten des Personals negativ auf das Image eines Unter-
nehmens wirken und damit Geschäftsbeziehungen beeinträchtigen oder den Ab-
satz der Produkte schwächen. Schließlich kann es sich auch negativ auf das Be-
triebsklima und die Einstellung der Belegschaft zur Arbeit und zum Unternehmen 
auswirken. Zum Beispiel muss der Absentismus im Sinne des ungerechtfertigten 
Fernbleibens von der Arbeit, den manche Beschäftigte zeigen, durch die Mehr-
arbeit der Kolleginnen und Kollegen kompensiert werden. Das kann bei der übri-
gen Belegschaft zu höherer Arbeitsbelastung bei gleichzeitig sinkender Motiva-
tion und Arbeitsmoral führen (Greenberg, 2010). Das sind mit Blick auf das 
Personalmanagement entscheidende Probleme, die sich mit kontraproduktivem 
Verhalten in der Belegschaft verbinden und deren Bewältigung zu seinen zentra-
len Aufgaben zählt.

Aus Sicht des Personalmanagements muss kontraproduktives Verhalten als ein 
sehr ernst zu nehmendes personalpsychologisches Problem betrachtet werden, 
wirken sich – wie im Folgenden noch genauer gezeigt wird – die beschriebenen 
Verhaltensweisen doch immer auch negativ auf das Zusammenleben und -arbei-
ten im Betrieb aus (zu den damit verbundenen ethischen Problemen vgl. Blickle & 
Nerdinger, 2019). Insofern eine der zentralen Aufgaben des Personalmanagements 
darin besteht, das Wohlbefinden der Beschäftigten zu sichern und die Arbeitsbe-
ziehungen im Unternehmen zu stärken, haben grundlegende Kenntnisse zur Ana-
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lyse dieses Verhaltensbereichs, geeignete Methoden zur Diagnose kontraproduk-
tiven Verhaltens und vor allem das Wissen über erfolgversprechende Methoden 
des Vorgehens bei seinem Auftreten entscheidende Bedeutung für das Personal-
management. Gelingt es der Personalpsychologie, den Unternehmen Instrumente 
an die Hand zu geben, mit denen sich dieser Verhaltensbereich in diesem Sinne 
besser kontrollieren lässt, hätte das Personalmanagement einen erheblichen Nut-
zen und könnte seine zentrale Aufgabe, zu einer erfolgreichen Entwicklung des 
Unternehmens beizutragen, besser bewältigen.

1.5	 Betrieblicher Nutzen

Die Beschäftigung mit der Frage der Vermeidung bzw. Verhinderung kontrapro-
duktiven Verhaltens hat über die genannten personalpsychologischen Aspekte 
hinaus einen unmittelbar einsichtigen betrieblichen Nutzen. Dies sei am Beispiel 
der Konsequenzen von Eigentumsdelikten verdeutlicht. So berichtet das EHI Re-
tail Institut beispielsweise für das Jahr 2021 von Inventurdifferenzen im Einzel-
handel von insgesamt ca. 4.1 Milliarden Euro, wobei davon ein Anteil von ca. 20 % 
(810 Millionen Euro) auf Ladendiebstähle durch Beschäftigte zurückzuführen ist 
(Shoez, 2023). Die Anzahl der Fälle von Diebstählen aus Büro-, Lager- oder sons-
tigen Diensträumen, die der Staatsanwaltschaft übergeben wurden, betrug im 
Jahr 2022  71 632 (Statista, 2023). Damit ist zwar seit 2018 – hier betrug die Zahl 
96 504 – ein rückläufiger Trend zu erkennen, der aber vor allem durch einen rela-
tiv starken Einschnitt in den Jahren der Covid-19-Pandemie erklärbar wird. Pan-
demiebedingt waren deutlich weniger Menschen permanent im Büro, vermutlich 
deshalb ist in diesem Zeitraum auch die Zahl der Diebstähle aus Büroräumen zu-
rückgegangen. Unterstellt man hier auf Basis der von Wimbush und Dalton (1997) 
in den USA ermittelten Werte einen durchschnittlichen Diebstahlswert von ca. 18 
bis 22 Euro pro Vorfall, so ergibt sich eine vorsichtige Schätzung des durch Dieb-
stähle aus Büro-, Lager- und Diensträumen in Deutschland verursachten Scha-
dens von ca. 1.3 bis 1.4 Milliarden Euro pro Jahr. Bei solchen Schätzungen ist zu-
sätzlich damit zu rechnen, dass Diebstähle – je verbreiteter sie sind – sich zu einer 
Art Norm im Unternehmen entwickeln können und die Zahlen sich ab einer kri-
tischen Schwelle vervielfältigen können.

1.6	 Weitere Ziele

Abgesehen von der Vermeidung finanzieller Schäden, die kontraproduktives Ver-
halten verursachen kann, ist dessen Prävention in Organisationen aus weiteren 
Gründen von Bedeutung. Zum einen sollte es als ein Symptom für problematische 
Konstellationen in der Organisation verstanden werden. Es geht also nicht nur 
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darum, Organisationen durch die direkte Bekämpfung kontraproduktiven Verhal-
tens vor Schaden zu bewahren – obwohl dies aus wirtschaftlicher Sicht gewöhn-
lich der Hauptantrieb sein dürfte. Vielmehr geht es auch darum, Bedingungen zu 
schaffen, die sein Auftreten weniger wahrscheinlich machen. Erfolgreiche Prä-
vention hat mit hoher Wahrscheinlichkeit weitere positive Konsequenzen. Bei-
spielsweise sind kontraproduktive Verhaltensweisen oftmals die Konsequenz 
schlechter Arbeitsbedingungen, ungünstiger Führung oder problematischer Or-
ganisationsstrukturen (vgl. dazu ausführlich Kapitel 3). Setzt man hier präventiv 
an und verbessert Arbeitsbedingungen, Führung oder Organisationsstrukturen, 
so leistet man damit nicht nur einen Beitrag zur Verminderung kontraprodukti-
ven Verhaltens. Gleichzeitig wird die Beziehung zwischen dem Personal und der 
Organisation gestärkt, das Engagement und die Leistungsbereitschaft der Mit-
arbeiterinnen wird gefördert, ihr Wohlbefinden gesichert und der Grundstein für 
kreatives und innovatives Verhalten gelegt. So können viele Maßnahmen der Prä-
vention kontraproduktiven Verhaltens zur Gestaltung eines organisationalen Um-
feldes beitragen, in dem Mitarbeiter produktiv sind und sich gleichzeitig sicher 
fühlen, aber auch gesund bleiben (Barling, 2023).

Neben diesen eher allgemeinen Überlegungen sei das Thema Gesundheitsför-
derung besonders betont. Organisationen ist gesetzlich vorgeschrieben, Arbeits-
plätze regelmäßig einer Gefährdungsbeurteilung zu unterziehen und auftretende 
Gefährdungen nach Möglichkeit an der Ursache zu bekämpfen. In der von der 
Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA, 2017) herausgegebenen 
Leitlinie zur Durchführung von Gefährdungsbeurteilungen werden bei den Ge-
fährdungsfaktoren unter Punkt 10.3 auch ungenügend gestaltete soziale Bedin-
gungen genannt, worunter u. a. ungünstiges Führungsverhalten oder Konflikte 
gefasst werden. Im Hinblick auf kontraproduktives Verhalten bedeutet dies: Alle 
sozial ausgerichteten kontraproduktiven Verhaltensweisen (z. B. Mobbing, de
struktive Führung, Diskriminierung, sexuelle Belästigung etc.) gelten nach dieser 
Leitlinie als Gefährdungsfaktoren. Die Prävention von sozial ausgerichteten kon-
traproduktiven Verhaltensweisen ist damit nicht nur vernünftig und wünschens-
wert, sondern Bestandteil der gesetzlichen Pflichten eines Arbeitgebers (was für 
Diskriminierung und sexuelle Belästigung zusätzlich auch auf Basis des Allgemei-
nen Gleichbehandlungsgesetzes gilt; vgl. Abschnitt 4.5.2 und 4.5.3).
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2	 Theorien und Modelle

Wie so häufig in der psychologischen Forschung, finden sich auch zur Erklärung 
kontraproduktiven Verhaltens mehrere verschiedene Erklärungsansätze: Psycho-
logische Phänomene und menschliches Verhalten lassen sich eben je nach dem 
Blickwinkel, unter dem sie analysiert werden, unterschiedlich erklären. Betrach-
tet man jeweils konkrete kontraproduktive Verhaltensweisen, so finden sich ent-
sprechend viele, sehr spezifische Modelle (vgl. Abschnitt 4.5). Im Folgenden sollen 
nicht solche speziellen Verhaltensweisen erklärt werden, sondern die übergrei-
fende Klasse, d. h. das allgemeine kontraproduktive Verhalten. Dafür ist es not-
wendig, allgemeine Erklärungsmechanismen herauszuarbeiten. Auch auf die-
sem Feld finden sich unterschiedliche Herangehensweisen. Im Folgenden wird 
die Beziehung zur Organisation zunächst als Austausch betrachtet, dann werden 
negative affektive Ereignisse als Ursache kontraproduktiven Verhaltens unter-
sucht und schließlich wird dieses Verhalten als Folge von erlebtem Stress analy-
siert. Abschließend wird noch ein soziologisch-systemtheoretischer Blick auf die 
Funktionsweise ganzer Organisationen geworfen, der ein erweitertes Verständ-
nis des Phänomens ermöglicht.

2.1	 Austauschtheoretische Ansätze und  
Bruch des psychologischen Vertrags

Soziale Austauschtheorien werden in der organisationspsychologischen Forschung 
bereits seit langer Zeit zur Erklärung des Erlebens und Verhaltens von Mitarbei-
terinnen herangezogen (vgl. dazu und zum Folgenden Cropanzano et al., 2017). 
So basieren alle Austauschtheorien auf der Annahme, Beziehungen zwischen so-
zialen Akteuren ließen sich als Verkettung von Transaktionen verstehen, die – kurz- 
oder langfristig – gegeneinander aufgewogen werden. Das dabei wesentliche Prin-
zip ist das der Reziprozität. Grob gesagt lässt sich dieses Prinzip mit der Redensart 
„Wie du mir, so ich dir“ oder auch „Wie es in den Wald hineinruft, so schallt es he-
raus“ verdeutlichen (vgl. Gouldner, 1960).

Unter der Reziprozitätsnorm versteht man die „Erwartung, dass man durch Hilfe 
für andere Menschen die Wahrscheinlichkeit erhöht, dass diese einem in der Zu-
kunft ihrerseits helfen werden“ (Aronson et al., 2008, S. 352).

Übertragen auf Organisationen weisen diese Theorien auf die Bedeutung der 
Austauschbeziehung zwischen Mitarbeitern und Organisation hin, bei der Res-
sourcen ausgetauscht werden. Seitens der Organisation werden beispielsweise 
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gute Arbeitsbedingungen, interessante Aufgaben oder Weiterbildungsmöglich-
keiten zur Verfügung gestellt, was die Mitarbeiterinnen mit Leistung, Engage-
ment und Loyalität belohnen, um die von der Organisation bereitgestellten Res-
sourcen auszugleichen (z. B. Eisenberger & Stinglhamber, 2011). Im positiven 
Fall führt eine gute Behandlung der Mitarbeiter durch die Organisation und die 
wahrgenommene organisationale Unterstützung demnach zum Zustand der Re-
ziprozität. Dieser äußert sich in einem Gefühl, der Organisation gegenüber ver-
pflichtet zu sein und die gute Behandlung durch die Organisation durch gestei-
gertes Engagement zu erwidern (Kurtessis et al., 2017). Umgekehrt würden 
Mitarbeiterinnen auf Nachteile oder ungerechte Behandlung durch die Organi-
sation eher mit dem Wunsch reagieren, es ihrem Arbeitgeber in der einen oder 
anderen Weise „heimzuzahlen“ (Cropanzano et al., 2017). Diesen Fall kann man 
als negative Reziprozität bezeichnen (Mitchell & Ambrose, 2007). Kontraproduk-
tives Verhalten wäre demnach die Reaktion auf eine schlechte Behandlung oder 
ein unausgewogenes Verhältnis in der Austauschbeziehung zwischen Mitarbei-
tern und Organisation.

Etwas spezifischer lässt sich kontraproduktives Verhalten durch das Konzept des 
psychologischen Vertragsbruchs erklären. In Abgrenzung zum formalen Arbeits-
vertrag besteht der psychologische Vertrag „aus Verpflichtungen und Erwartungen, 
die über den Arbeitsvertrag hinausgehen und den Austausch in der Beschäfti-
gungsbeziehung beschreiben“ (Raeder & Grote, 2012, S. 3), ist als solcher jedoch 
nicht einklagbar. Auf dieser Idee aufbauend bezeichnet der psychologische Ver-
tragsbruch das Gefühl der Enttäuschung, welches sich einstellt, wenn die Erwar-
tungen der Mitarbeiterinnen an die Organisation von dieser nicht erfüllt werden 
(Morrison & Robinson, 1997). Dabei ist es unerheblich, ob es sich um Versprechun-
gen (z. B. im Einstellungsinterview angekündigte Aufstiegsmöglichkeiten oder die 
Bearbeitung attraktiver Projekte) oder lediglich um Hoffnungen der Mitarbeiter 
handelt. Oftmals ist der Eindruck, die Organisation würde nicht halten, was sie 
verspricht, das Entscheidende.

Psychologischer Vertragsbruch und das damit verbundene Gefühl der Enttäu-
schung zeigen in der Empirie deutliche Zusammenhänge zu kontraproduktivem 
Verhalten. In einer Studie wurden 568 Offiziersanwärter einer Armee des mittle-
ren Ostens untersucht (Fine et al., 2016). Nachdem die Offiziersanwärter einige 
Zeit in der Armee gedient hatten, wurden sie darüber informiert, ob sie für eine 
Beförderung in den Offiziersrang infrage kommen oder nicht. Dies geschah je-
doch ohne Angabe von Gründen für die betreffende Entscheidung. Fine et al. 
(2016) untersuchten anhand von archivierten Berichten über individuelle Ver-
stöße der Personen wie aggressives Verhalten, Diebstahl, Befehlsverweigerungen 
oder Vernachlässigung der Pflichten (z. B. Schlafen im Dienst) den Verlauf von 
kontraproduktiven Verhaltensweisen über die Zeit vor und nach Mitteilung der 
Beförderungsentscheidung. Abbildung 1 zeigt diesen Verlauf in Abhängigkeit von 
der Beförderungsentscheidung.
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Wie in Abbildung 1 deutlich zu erkennen ist, schlagen sich enttäuschte Erwartun-
gen – in diesem Fall enttäuschte Karrierehoffnungen – in einem Anstieg kontra-
produktiver Verhaltensweisen 1 bis 6 Monate nach der Beförderungsentscheidung 
nieder. In gewisser Weise lässt sich damit also untermauern, dass die nicht beför-
derten Offiziersanwärter das Gefühl der Enttäuschung durch vermehrt an den Tag 
gelegte kontraproduktive Verhaltensweisen im Sinne der negativen Reziprozität 
ausgleichen. Nach diesen Befunden scheint das Gefühl der Enttäuschung jedoch 
über die Zeit hinweg abzuflachen – zumindest konnte im Verlauf der nächsten zwei 
Jahre nach der Beförderungsentscheidung eine Verringerung der kontraproduk-
tiven Verhaltensweisen festgestellt werden. Demnach kann es durchaus ein sehr 
langwieriger Prozess sein, bis das Gefühl der Enttäuschung überwunden ist (vgl. 
auch Solinger et al., 2016).

Organisationen und deren Vertreter sollten daher ein waches Bewusstsein für die 
von den Mitarbeiterinnen wahrgenommene Qualität des sozialen Austausches 
entwickeln. Insbesondere gilt dies für implizite Versprechungen, die im Rahmen 
von Einstellungsinterviews mitunter gemacht werden, um als Organisation für 
vielversprechende Mitarbeiter attraktiv zu sein (Schuler & Mussel, 2016). Die For-
schungen auf Basis der sozialen Austauschtheorien und insbesondere des Kon-
zepts des psychologischen Vertragsbruchs belegen die Feinfühligkeit der Beschäf-
tigten gegenüber Verstößen gegen die Reziprozitätsnorm und Verletzungen des 
psychologischen Vertrags.

2.2	 Theorie affektiver Ereignisse

Eine weitere Gruppe von Theorien befasst sich mit der Entstehung kontraproduk-
tiven Verhaltens und fokussiert dabei die besondere Rolle von Emotionen. Ein in 
diesem Zusammenhang bedeutsames Modell ist die Theorie der affektiven Ereig-

Abbildung 1:	 Mittlere Anzahl an archivierten Delikten kontraproduktiven Verhaltens im Zeit-
verlauf nach einer Beförderungsentscheidung (nach Fine et al., 2016, S. 1724f.)
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