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1. Einleitung

Durch eine zunehmend dynamische Umwelt und erh6hten Wettbewerbsdruck, sind
Unternehmen einem kontinuierlichen Verinderungsdruck ausgesetzt.! Der
notwendige Verdnderungsprozess umfasst dabei sowohl die Organisationsstruktur als
auch Verdnderungen der Arbeitsabldufe. In diesem Zusammenhang treten nicht
selten Probleme auf, die den Verdnderungsprozess deutlich erschweren konnen.
Neben rein organisatorischen Schwierigkeiten ist vermehrt mit Widerstdnden seitens
der Mitarbeiter zu rechnen, vor allem wenn diese nicht adiquat mit in den
Verinderungsprozess einbezogen werden.? Diesen Problemen nehmen sich unter
anderem das Konflikt- und auch das Change Management an>. In den letzten Jahren
ist die Zahl veroffentlichter deutschsprachiger Literatur zu diesen Themen deutlich
gestiegen. Auch in Bildungseinrichtungen werden immer mehr Studiengénge, die
diesem Bereich zuzurechnen sind, angeboten. Dennoch sind Konzepte zur Pravention
und Losung von Konflikten oft allgemeingiiltiger Natur. Auf spezifische Ursachen

wird nur in den seltensten Fillen eingegangen.

Eine besondere Form psychologischen Widerstands stellt reaktantes Verhalten dar,
welches seine Ursache in der Freiheitsbeeinflussung hat. Fiihlt sich ein Mitarbeiter in
seiner Handlungs- und Verhaltensfreiheit negativ beeinflusst, kann daraus Verhalten
entstehen, welches auf die Wiederherstellung der Freiheit ausgerichtet ist.* Dieses
zeichnet sich zumeist durch unsoziale oder regelabweichende Charakterziige aus und
kann eine Gefahr fiir den Betriebsablauf, die Arbeitsatmosphdre und den
Unternehmenserfolg darstellen. Trotz der vielseitigen Probleme die reaktantes
Verhalten fiir das Unternehmen darstellen kann und die damit einhergehenden
Kosten, wurden bis heute keine organisatorischen MaBBnahmen entwickelt, die gezielt

zur Priavention oder Destruktion dieses Verhaltens beitragen.

! vgl. Wiendieck, Gerd: Orientierung iiber organisationale Veréinderungen, in: Fisch, Rudolf/ Miiller,
Andrea/ Beck, Dieter: Verdnderungen in Organisationen. Stand und Perspektiven, 1. Aufl.,
Wiesbaden; VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, 2008, S. 14.

2 vgl. Steinmann, Horst/ Schreydgg, Georg: Management: Grundlagen der Unternehmensfiihrung:
Konzepte, Funktionen, Fallstudien, 6., vollstidndig iiberarb. Aufl., Wiesbaden; Gabler Verlag, 2005, S.
494,

3 vgl. ebd., S.66.

4 vgl. Brehm, Jack W.: A Theorie of Psychological Reactance. A series of monographs, treatises, and
texts, New York-London; Academic Press, 1966, S. 3.



Die Kosten zur Konfliktbewéltigung belaufen sich auf 10 bis 15% der wochentlichen
Arbeitszeit.’ Dazu kommen weiterhin Kosten fiir die eingeleiteten MaBnahmen,
beispielweise flir ein Mentoring, und wirtschaftliche Verlustkosten die aus dem
Konflikt selbst entstehen konnen.® Um diese moglichst gering zu halten gilt es
entsprechende MaBnahmen zeitnah einzuleiten. Es konnen aber auch Kosten
entstehen, wenn die eingesetzten Mittel der Konfliktbewéltigung nicht die
gewiinschte Wirkung zeigen. Da die Wirksamkeit von verhaltensdndernden
MalBnahmen unter anderem abhingig von der Abstimmung mit den Ursachen ist, ist
das Ziel dieser Arbeit ursachen- und problemorientierte Handlungsalternativen fiir
reaktantes Verhalten aufzuzeigen. Um entscheiden zu kdnnen, ob und auf welche Art
gehandelt  werden  sollte, werden die  Okonomischen und  auch

organisationspsychologischen Grenzen mit in die Analyse einbezogen.

Zunichst werden Begriff und Forschungsstand reaktanten Verhaltens betrachtet. Es
soll hiermit eine theoretische Basis fiir die spitere Analyse geschaffen und aufgezeigt
werden, warum der Begriff der Reaktanz derzeit keine Anwendung im
organisatorischen Kontext findet. Dabei wird auf die Reaktanztheorie von Brehm
und die Weiterentwicklungen dieser eingegangen. Damit gezielte MaBnahmen
eingeleitet werden konnen werden im Folgenden Ursachen und Wirkungen
reaktanten Verhaltens im betrieblichen Kontext analysiert. Da das Auftreten
reaktanten Verhaltens ebenfalls auf die Position der freiheitsbeeinflussenden Person
zuriickzufiihren ist’, wird neben den individual- und gruppenbedingten Ursachen
auch die Rolle des Vorgesetzten betrachtet. Aufgrund der fehlenden Forschungen
reaktanten Verhaltens im betrieblichen Kontext, werden fiir die Ermittlung der
Reaktanzwirkungen Konzepte des Verdnderungs- und Konfliktmanagements
herangezogen, um einen eventuell vorliegenden Handlungsbedarf begriinden zu
konnen.  Darauffolgend  sollen  mogliche  Handlungsalternativen  unter
Riicksichtnahme der zuvor ermittelten Ursachen und Wirkungen aufgezeigt werden.
Dabei soll zum einen die aktive Destruktion oder Minimierung reaktanten Verhaltens
angestrebt und zum anderen Akzeptanz und Integration unter Beachtung sozialer und

juristischer Voraussetzungen in Erwdgung gezogen werden.

5 vgl. Isam, A./ Achterholt, U./ Reimann, A. (0.J.): Konfliktkostenstudie II, in KPMG AG
Wirtschaftspriifungsgesellschaft (Hg.). Online: http://www.kpmg.de/Presse/11479.asp, Zugriff v.
02.01.2014.

6 vgl. Cram, J. A./ MacWilliams, R.K. (0.J.): Conflict Management, in Cramby River Consultants
(Hg.). Online: http://www.crambyriver.com/coc.html, Zugriff v. 02.02.2014.

7vgl. Brehm, a.a.0., S. 13 f.



2. Begriff  reaktanten Verhaltens und aktueller

Forschungsstand
2.1 Reaktanztheorie nach Brehm

Die  US-amerikanischen  Biirgerrechtsbewegungen hatten das  Hauptziel,
Gewaltfreiheit und politische Freiheit der afroamerikanischen Biirger zu propagieren
und durchzusetzen. Vor dem Hintergrund der zunehmenden
Freiheitsdemonstrationen erforschte Jack. W. Brehm (amerikanischer Psychologe)
Anfang der 1960er Jahre die alltiglichen Freiheiten, die der Mensch hat, und wie das
Individuum reagiert, wenn seine Freiheit bedroht oder eliminiert wird®. Seine
Experimente konzentrierten sich dabei ausschlieBlich darauf, wie sich eine
Freiheitsbeeinflussung auf das Konsumverhalten der Probanden auswirkt. Trotz des
fehlenden Bezugs seiner experimentellen Studien zur Organisation sollen die

Hauptaussagen seiner Arbeit als Grundlage dieser Arbeit dienen.

Nach Jack W. Brehm, verfligt der Mensch iiber ein Set von freiem Verhalten,
welches er entweder direkt, oder zu einem spiteren Zeitpunkt abrufen und ausiiben
kann’. Um sich fiir ein Verhalten entscheiden zu konnen, werden sowohl interne
Gegebenheiten (zum Beispiel Wiinsche und Bediirfnisse), als auch externe Faktoren
(zum Beispiel Gefahren und mogliche Vorteile) gegeneinander abgewogen. Es wird
also, bewusst oder auch unbewusst, analysiert, ob, wann und wie wir handeln.”
Aufgrund der regelmiflig auftretenden Verhaltensauswahlmoglichkeiten und des
individuellen Gefiihls frei in seinem Handeln zu sein, spricht Jack. W. Brehm von
der sogenannten ,,Aktionsfreiheit” (,,freedom of action““). Hierbei ist jedoch nicht
immer klar, weder fiir einen objektiven Beobachter noch fiir das Individuum selbst,
ob das Individuum tatsdchlich die Freiheit hat ein gegebenes Verhalten aufzuzeigen.
Griinde hierfiir sind das Vorhandensein von inaddquaten Informationen (fehlendes
Wissen, welches fiir die Ausiibung eines Verhaltens relevant ist oder fehlendes
Wissen iiber relevante Regeln) oder widerspriichliche Informationen (das
Individuum tut etwas aus Gewohnheit, fithlt sich aber nicht frei in seinem Handeln,

weil dieses gesetzlich verboten ist).!> Selbst wenn das Individuum, aus objektiver

8 vgl. ebd., Preface V.
% vgl. ebd,, S. 3.

10 ygl. ebd., S. 4.
ebd,, S. 1.

2ygl. ebd., S. 4.



Sicht, keine Verhaltensfreiheit hat, wird es dennoch davon ausgehen diese zu
besitzen. Grundvoraussetzung fiir diese Annahme sind die physischen und
psychischen Fiahigkeiten, die zur Ausiibung einer Handlung notwendig sind, aber
auch theoretisches Wissen iiber die Vergangenheit. Dieses Wissen ist notwendig, um
Erwartungen von eigenen Handlungs- und Verhaltensfreiheiten zu haben. Ist kein
relevantes Wissen vorhanden, dann sinken die Erwartungen beziehungsweise deren
Entstehung. Folglich werden die damit verbundenen Freiheiten reduziert oder

entstehen gar nicht erst.!?

Geht das Individuum aber davon aus, dass es diese Freiheiten eigentlich hétte und
werden diese im Folgenden eliminiert oder bedroht, dann entsteht ein ,, motivational
state directed toward the re-establishment of free behaviors which have been

“I4 " Damit dieser Zustand der

eliminated or threatened with elimination
psychologischen Reaktanz entstehen kann, diirfen keine qualitativ identischen,
realistischen Handlungsalternativen vorliegen, die das bestehende Bediirfnis

ebenfalls stillen kénnten>.

Die Ursachen der Reaktanz unterteilt Brehm in die vollstindige Eliminierung'®und in
die Bedrohung einer Freiheit!”. Unter der Eliminierung der Freiheit ist ein
Freiheitsentzug zu verstehen, der irreversibel ist. Hier entsteht dennoch der Wunsch
der Wiederherstellung des eliminierten Verhaltens'®. Bei einer Freiheitsbedrohung
hingegen handelt es sich entweder um eine bevorstehende Eliminierung, die noch
vermieden werden kann, oder um die Zerstorung einer Freiheit, die wieder

riickgingig gemacht werden kann'®.

B vgl. ebd., S. 4 und S. 72.
“ebd., S. 9.

B ygl. ebd., S. 5.

16 ygl. ebd., S. 17-50.

17 val. ebd., S. 51-90.

B ygl. ebd., S. 17.

Yygl. ebd., S. 51.



Abbildung 1: Entstehungsursachen von Reaktanz

Reaktanz

Eliminierung der Bedrohung der
Freiheit Freiheit

| I
v v v v

Personlich Unpersgnlich Persinlich Unpersonlich

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Brehm, Jack W.: A Theory of Psychological Reactance.

A series of monographs, treatises, and texts, New York-London; Academic Press, 1966, S. 17-90.

Weiterhin unterscheidet Brehm den tatsédchlichen oder potentiellen Freiheitsentzug in
personliche und unpersonliche Ursachen. Bei der personlichen Eliminierung oder
Bedrohung einer oder mehrerer Freiheiten nimmt das Individuum eine auf ihn
personlich bezogene Freiheitsbeeinflussung wahr oder nur an®. Bei einer
unpersonlichen Freiheitsbeeinflussung hingegen geht das Individuum davon aus,
dass es auch jeden anderen hitte treffen konnen. Die unpersonliche Bedrohung oder
Zerstorung der Freiheit entsteht demnach aus uniiblichen oder ungewohnlichen
Umstidnden heraus (zum Beispiel durch Natureinfliisse). Diese sind nicht oder nur
sehr schwer zu kontrollieren?!. Es ist wichtig anzumerken, dass Reaktanz aber auch
bei einem Individuum entstehen kann, welches eine Freiheitsbeeinflussung bei einer
anderen Person beobachtet. Fiir diese Art der Reaktanzentstehung muss eine gewisse
Ahnlichkeit der Freiheiten gegeben sein und die Annahme, dass die eigene Freiheit
bedroht werden kdnnte??. Des Weiteren kann ein Verlust oder die Bedrohung einer
Freiheit zu der Annahme fiihren, dass weitere Freiheiten beeintrichtigt werden.
Hieraus konnten konsekutive reaktante Verhaltensweisen entstehen, was Brehm als
,reactance through implication® bezeichnet. Durch diese implizite Entstehung von
Reaktanz, oder auch Generalisierung, kann unter anderem eine Erhohung der

Reaktanzstirke hervorgerufen werden. 2

Der Grad der Reaktanz hédngt von unterschiedlichen Faktoren ab, die Brehm mit

Unterstiitzung weiterer Forscher bereits Mitte der 1960er Jahre belegen konnte. Die

2yl ebd., S. 38.
2l vgl. ebd., S. 17 1.
2 vgl. ebd,, S. 7.
%yl ebd,, S. 6 f.



bedeutendste Komponente, die die Stirke der Reaktanz beeinflusst, ist die
Attraktivitit des bedrohten oder eliminierten Verhaltens. Diese Attraktivitit entsteht
aus der Notwendigkeit, ein potentiell wichtiges Bediirfnis zu stillen oder zumindest
zu reduzieren. Die Dringlichkeit der Bediirfnisbefriedung spielt hier allerdings keine
Rolle. Die Reaktanz steigt mit zunehmender Wichtigkeit oder Attraktivitit des
betreffenden Verhaltens oder der Wahlmdglichkeit. Hier ist allerdings nur von
Bedeutung, dass das Bediirfnis subjektiv vorhanden ist oder entstehen konnte, und

nicht, dass es tatsichlich prisent ist?*,

Weiterhin kann die Attraktivitit des betreffenden eliminierten oder bedrohten
Verhaltens in Relation zu der Attraktivitit der alternativen Handlungen gesetzt
werden. ,,The magnitude of reactance is [...] a direct function of the relative
importance of the eliminated or threatened behavioral freedom compared to the
importances of other freedoms of the moment”.>> Wenn der absolute Wert der
Attraktivitdt konstant bleibt, aber der relative Wert sinkt (durch Hinzufiigen von
weiteren Handlungsalternativen), dann sinkt folglich die Reaktanzstirke. Diese ist

bei der wahrgenommenen Existenz zusitzlicher Alternativen geringer ausgeprigt.

Die vorangegangene Aussage fiihrt zu der Komponente der Proportion des
eingegrenzten oder zerstorten Verhaltens. Die Variablen A bis F stellen jeweils eine

Freiheit dar, R1 und R2 bezeichnen die Funktionen.

- Je hoher die Anzahl der eliminierten Freiheiten ist, desto hoher ist die
Gesamtanzahl der Reaktanzeffekte: R1(A +B + €) > R2 (A + B + C), und

- Je geringer die Anzahl der freien Verhaltensoptionen ist, desto hoher ist der
Grad der Reaktanz und desto hoher der Wunsch nach dem eliminierten

Verhalten: ~ R1(D +E)>R2(D+E +F).”’

Voraussetzung hierfiir ist, dass die relative und absolute Attraktivitit konstant
bleiben. Ausgehend von der Eliminierung einer Wahlfreiheit ldsst sich
schlussfolgern, dass der Grad der Reaktanz umgekehrt proportional zu der Anzahl

der vorhandenen Wahlalternativen ist?%.

24 vgl. ebd., S. 5-7.
3 ebd,, S. 5.

%6 vgl. ebd.,, S. 5.
27 vgl. ebd.,, S. 6.
2 vgl. ebd., S.5 1.



Die letzte Komponente bezieht sich auf die Art der Freiheitsbeeinflussung.
Prinzipiell ist der Grad der Reaktanz am Hdochsten, wenn eine (personal) elimination

2, der

of freedom vorliegt, da es sich hier um einen irreversiblen Eingriff handel
meist einen direkten Bezug zum Individuum hat. Aber auch eine Freiheitsbedrohung
kann zu einem &hnlich hohen Grad an Reaktanz fiihren. Ausschlaggebend hierfiir
sind die Hohe der Androhung und die Wahrscheinlichkeit, dass der Freiheitsentzug
tatsdchlich umgesetzt wird. Bei Letzterem hiangt die Reaktanzstirke vor allem von
der sozialen Macht der bedrohenden Person ab. Eine Freiheitsbedrohung kann nur an
Bedeutung gewinnen, wenn die androhende Person iiber Kontrolle des Verhaltens
des Individuums und iiber notwendige Instrumente zur Bestrafung und/oder
Belohnung verfiigt. Hieraus lésst sich ableiten, dass die Reaktanz umso hoher ist, je
héher die Machtposition der freiheitsbeeinflussenden Person ist.*® Vorhandene
Legitimitét und/ oder eine Begriindung der Freiheitsbedrohung oder des -entzuges
kann den Reaktanzeffekten dennoch positiv entgegenwirken. Das Fehlen dieser muss
umgekehrt aber nicht automatisch zu Reaktanz fithren. Wird eine
Freiheitseliminierung aber durch eine Person mit geringer sozialer Macht vollzogen
und ist keine Legitimitdt der Beeinflussung gegeben, dann steigt der Grad an

Reaktanz.?!

Die Reaktanzstirke und vor allem die Form der Freiheitsbeeinflussung (Eliminierung
oder Bedrohungen) konnen zu unterschiedlichen, nach auflen mehr oder weniger
sichtbaren Verhaltensédnderungen, dem reaktanten Verhalten, fiihren. Bei hohem
Grad an Reaktanz kann das Individuum auch feindliche und aggressive Gefiihle
entwickeln und auf dieser Basis unzivilisiertes oder antisoziales Verhalten zeigen.>?
Es ist ebenfalls anzumerken, dass ein hoher Grad an Reaktanz das reaktante
Verhalten in seiner Attraktivitdt steigert. Dies erkldart den erhohten Anspruch die
Freiheit/en wiederherzustellen. Dennoch bleibt die tatsdchliche

Freiheitswiederherstellung weiterhin abhéngig von der Erfolgswahrscheinlichkeit.

Brehm unterscheidet das reaktante Verhalten in zwei Hauptkategorien: die direkte
Freiheitswiederherstellung  und  die  implizite  oder auch  indirekte

Freiheitswiederherstellung®®. Eine direkte Freiheitswiederherstellung kann lediglich

2 yol. ebd., S. 40.

30 ygl. ebd.,, S. 13.

3'vgl. ebd., S. 6 und S. 108-112.
32 vgl. ebd., S. 7.

3 vgl. ebd., S. 17-70.



erfolgen, wenn es sich um eine Bedrohung der Freiheit handelt. Wie bereits zuvor
beschrieben besteht hier die Moglichkeit genau die Freiheit wiederherzustellen, die
weggenommen wurde.** Das bedeutet zum Beispiel, dass sich das Individuum
Aufforderungen oder Verboten widersetzt, um sein ,freies Verhalten*
zuriickzugewinnen. Die Bereitschaft zur direkten Freiheitswiederherstellung ist
neben der Wahrscheinlichkeit des Erfolgs von der Wahrscheinlichkeit und
Einfachheit die Freiheit implizit zuriickzugewinnen abhéngig. Des Weiteren werden
die eigenen Kosten das bedrohte Verhalten zu zeigen mit in die Entscheidung des
Verhaltens mit einbezogen. Hierzu zdhlen implizite wie auch explizite Bestrafung
oder auch die Aussicht, dass eine Belohnung, bei Nichteinhaltung der
Verhaltenseinschrankung, entzogen werden konnte. Die direkte
Freiheitswiederherstellung tritt demnach nur auf, wenn die Erfolgswahrscheinlichkeit
hoch und die Kosten im Vergleich zu anderen Handlungsalternativen gering sind und
der Grad der Reaktanz gro} genug ist, um iiber die Kosten hinwegsehen zu kénnen.>
Werden die Kosten und /oder die Folgen aber stirker gewichtet als die Reaktanz,
oder handelt es sich um eine Freiheitseliminierung, dann wird der Weg der indirekten
Freiheitswiederherstellung gewdhlt. Hierbei wird ein Verhalten gesucht und
ausgeiibt, welches dem verlorenen Verhalten mdglichst dhnelt und zu einer

annihernden Befriedigung desselben Bediirfnisses fiihrt.¢

Weiterhin spielt ebenfalls die Machtbeziehung zwischen den Akteuren fiir das
Zeigen reaktanten Verhaltens eine Rolle. Ist die Freiheitseliminierung durch eine
Person mit geringerer sozialer Macht entstanden, dann wird das Individuum eher
Vorsorge tragen, dass solch ein Ereignis nicht noch einmal auftritt (anstatt hier
reaktantes Verhalten zu zeigen). Die soziale Macht des Individuums ist hier
ausreichend, um einer zukiinftigen, erneuten Reaktanz entgegenzuwirken. Ist der
»soziale Druck® allerdings groBer als die Reaktanzstirke, dann wird das reaktante
Verhalten entweder nur in Form von indirekter Freiheitswiederherstellung oder gar
nicht mehr gezeigt. Das Individuum wird in diesem Fall zum Beispiel einer
Aufforderung nachgehen, aber hochstwahrscheinlich mit weniger Enthusiasmus, als

ohne vorhandene Reaktanz.’’

3 vgl. ebd,, S. 17.

35 vgl. ebd., S. 53 f.

36 vgl. ebd., S. 10-12 und S. 53-57.
37vgl. ebd., S. 6 f. und S. 13.



Das Nichtaufzeigen reaktanten Verhaltens darf allerdings nicht mit der von Martin E.
P. Seligmann im Jahr ver6ffentlichten Theorie der ,Erlernten Hilflosigkeit®
verwechselt werden. Anhand von behavioristischen Experimenten mit Hunden,
dessen Ergebnisse auch spidter am Menschen nachgewiesen werden konnten, stellte
Seligmann fest, dass ein wahrgenommener Kontrollverlust {iber Ereignisse (, der mit
dem Freiheitsverlust von Brehm gleichgesetzt werden kann,) zu Hilflosigkeit und
folglich zu Resignation und Passivitit fiihrt®®. , Ein Individuum oder ein Tier sind
hilflos gegeniiber einer Konsequenz, wenn diese unabhidngig von allen ihren
willentlichen Reaktionen eintrifft.“*° Im Gegensatz zur Reaktanztheorie nach Brehm
tritt der Zustand der Hilflosigkeit aber erst durch wiederholten Misserfolg der
Verhaltensanpassung oder -dnderung ein. Demnach entsteht die erlernte Hilflosigkeit
lediglich nach wiederholten Misserfolg reaktanten Verhaltens. Der Versuch der
Freiheitswiederherstellung muss also wiederholt scheitern. Dieses Phdnomen kann
durch das Konzept der operanten Konditionierung von Skinner, die das Lernen durch

Erfolg oder Misserfolg erklirt, deutlich gemacht werden™.

38 vgl. Seligmann, Martin E. P.: Erlernte Hilflosigkeit. Neue Konzepte und Anwendungen, 2. Aufl.,
Miinchen; Beltz Verlag, 2010, S. 223.

¥ ebd., S.15.

40 ygl. Zimbardo, Philip G./ Gerrig, Richard J., in: Hoppe-Graff, Siegfried et. al. (Hg.): Psychologie, 7.
Aufl., Berlin-Heidelberg; Springer-Verlag, 1999, S. 653 f.



Abbildung 2: Integratives Modell von Reaktanz und Hilflosigkeit
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= Unwichtges Ergebmis +--Wichhges Ergebnis
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Ausmal des Hilflosigkeitstrainings
Quelle: Bierhoff, Hans W.: Sozialpsychologie. Ein Lehrbuch, 6. iiberarb. und erw. Aufl., Stuttgart;
Kohlhammer, 2006, S. 222.

Weiterhin stellten Wortmann und Brehm fest, dass hier ebenfalls die Erwartungen
des Individuums eine entscheidende Rolle spielen. Demnach tritt Reaktanz auf,
solange man erwarten kann, wieder Kontrolle zuriickzugewinnen. Ist dies aber nicht
gegeben, so folgen Hilflosigkeitseffekte, die dadurch entstehen, dass die Motivation
zur Kontrollwiederherstellung sinkt.*! (sieche Abbildung 2)

Anhand der zahlreichen Experimente von Jack. W. Brehm et.al konnten die zuvor
beschriebenen Entstehungs- und Einflussfaktoren und Folgen der Reaktanz
aufgezeigt werden. Brehm gilt somit als Begriinder der Reaktanztheorie. Trotz der
noch heute validen Theorie sollen einige Konzeptschwierigkeiten der Experimente
und nicht integrierte, aus heutiger Sicht aber wichtige Komponenten aufgezeigt

werden.

Bereits in seinem ersten Buch, 4 Theorie of Psychological Reactance, zeigt Brehm
die Schwierigkeiten und Grenzen seiner Untersuchungen auf: ,,Of course, the
experiments conducted to test the theory do not constitute completely unequivocal

evidence. As with all research, it is possible to construct one or more alternative

4l vgl. Bierhoff, Hans W.: Sozialpsychologie. Ein Lehrbuch, 6. iiberarb. und erw. Aufl., Stuttgart;
Kohlhammer, 2006, S. 222.
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explanations for each and every piece of supporting data, and some of the
experiments are weaker than others in this respect.”* Aufgrund der wihrend der
Forschungszeit aufgetretenen Interpretationsmoglichkeiten, formuliert Brehm, dass
seine Ergebnisse erst durch Uberpriifung iiber einen lingeren Zeitraum belegt
werden konnten. Weiterhin bestiinde Bedarf zu belegen, dass die Eliminierung einer
Freiheit motivational entsteht und inwieweit die Freiheit durch Implikation

tatsichlich wieder zuriickgewonnen werden kann. *3
Brehm konnte in seinen Experimenten folgende mogliche Fehlerquellen eliminieren:

- Unbewusstes Schaffen einer hoheren Qualitdit des Objekts durch
Beeinflussung des Versuchsleiters
- Unterschiedliche Interessen und daraus folgend differente Attraktivitit des

Objekts bei den einzelnen Probanden**

Weitere Faktoren, wie zum Beispiel Frustration, die seinen Aussagen zu Folge
dhnliche Auswirkungen auf das Verhalten wie Reaktanz haben kdnnten, konnten
trotz Versuchs nicht vollstindig eliminiert werden. Um Frustration als Ausloser
reaktanten Verhaltens ausschlieBen zu kénnen, bei dem das Individuum zum Beispiel
nur das haben mochte, was er nicht haben kann, egal ob die Eliminierung seine
Freiheit eingrenzt oder nicht, wurden diejenigen Objekte fiir den Versuch verwendet,
welche nur die dritthochste Wichtigkeit fiir das Individuum darstellten. Im Versuch
zeigte sich dann aber, dass die Attraktivitit dieser Alternative nicht hoch genug war,
um noch mehr Wert an Attraktivitit gewinnen zu konnen. Da die Ergebnisse folglich
nicht reprdsentativ waren, war Brehm gezwungen ein Objekt mit hoherer
Ausgangsattraktivitit zu verwenden, wodurch wiederum Frustration nicht
ausgeschlossen werden konnte.* Die Frage, die sich in dem Versuch des
AusschlieBens von Frustration stellt, ist, ob diese iiberhaupt differenziert von der
Reaktanz angesehen werden kann oder ob Frustration nicht lediglich als eine

,Begleiterscheinung* oder auch Folge von Reaktanz betrachtet werden sollte.

Die konzeptuelle Schwierigkeit besteht aber vor allem in der Definition von Freiheit,
freiem Verhalten, dem Freiheitsverlust oder der Freiheitsbedrohung und der

Freiheitswiederherstellung. Diese Begriffe wurden prizise von Brehm definiert,

42 Brehm, a.a.0., S. 123.
$vgl. ebd., S. 127-129.
% vgl. ebd., S. 22 1.

4 vgl. ebd., S. 22-27.
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konnten aber, aufgrund von fehlenden Informationen oder einer zu stark
abgegrenzten Definition, potentielle Fehlerquellen hervorgerufen haben. Es ist
schwierig Aussagen dariiber zu treffen, inwieweit ein Individuum tatsédchlich ,,frei‘
in seinem Verhalten ist, oder auch wie viel Uberzeugung eine Person durch formelle
Vereinbarungen oder Erfahrung bendtigt, um eine gewisse Freiheit herstellen zu
konnen, oder ob diese Komponenten bereits Anlass fiir das Entstehen von Reaktanz
sein konnten.*® In Bezug auf die indirekte Freiheitswiederherstellung, wurden von
Brehm lediglich die moglichen Wiederherstellungsversuche untersucht, welche
offensichtliche Verhaltensdnderungen zur Folge hatten. Auch wenn dies sinnvoll in
Bezug auf die Nachweisbarkeit erscheint, so muss bedacht werden, dass Reaktanz
aber auch kognitive Verdnderungen hervorrufen kann, die hdufiger auftreten als
offensichtliche Verhaltensverdnderungen. Den Versuch der Abgrenzung der
kognitiven Effekte von den sichtbaren Verhaltenseffekten unternahm Brehm
allerdings erst 1972, wobei er Erstere nicht weiter erforschen und differenzieren

konnte. 4’

Weiterhin geht Brehm nicht darauf ein, wie sich (einmaliger) Misserfolg von
reaktantem Verhalten auf das Individuum selbst und auch das Umfeld auswirkt. Wird
das Individuum seine Uberzeugung, in seinem Verhalten frei zu sein, aufgeben,
wenn der Versuch der Freiheitswiederherstellung nicht erfolgreich ist? Es ldsst sich
lediglich vermuten, dass je hoher die Wichtigkeit der Reaktanz ist, desto groBBer wird

der Widerstand sein, seine Freiheit aufzugeben.
2.2 Weiterentwicklungen der Reaktanztheorie nach Brehm

Trotz der beschriebenen Konzeptprobleme von Brehm wurden seine Annahmen
beziiglich der Reaktanz mehrfach empirisch in verschiedenen Anwendungsbereichen
bestdtigt. Hierzu zdhlen unter anderem der Gesundheitsbereich, die Werbung,
Erziehung, Politik und Wirtschaft.*® In allen Bereichen konnte reaktantes Verhalten

auf fehlerhafte Kommunikation zuriickgefiihrt werden.

4% vgl.ebd., S. 124 1.

47 vgl. Dickenberger, Dorothee: Ein neues Konzept der Wichtigkeit von Freiheit. Konsequenzen fiir

die Theorie der Psychologischen Reaktanz, Weinheim-Basel; Beltz Verlag, 1979, S. 10.

“8 vgl. Dickenberger, Dorothee: Reaktanz, in: Bierhoff, Hans-Werner/ Frey, Dieter (Hg.): Handbuch
der Sozialpsychologie und Kommunikationspsychologie, 1. Aufl., Géttingen; Hogrefe Verlag, 2006,
S. 100 f.
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Zunichst soll jedoch auf Entwicklungen eingegangen werden, die zu einer
Bereicherung der Brehm‘schen Reaktanztheorie gefiihrt haben. Der amerikanische
Psychologe Robert A. Wicklund untersuchte ebenfalls wodurch eine
Freiheitsbeeinflussung ausgeldst werden kann und konnte drei Komponenten
herausfiltern, die Brehm zuvor nur unbewusst in seinen Experimenten integriert und
somit nicht klar voneinander differenziert hatte. Der erste mogliche Ausloser der
Freiheitsbeeinflussung ist der soziale Einfluss. Hierbei wird eine Freiheitsbedrohung
oder -eliminierung durch eine andere Person oder auch Organisation hervorgerufen.
Diese versucht das Verhalten in eine bestimmte Richtung zu lenken, die von dem
Individuum nicht angestrebt war. Weiterhin geht Wicklund davon aus, dass ein
Mindestma3 an Druck (,,pressure towards change“’) vorherrschen muss, um
Reaktanz auszuldsen. Eine weitere externe Komponente ist die Umwelt, welche das
Ausiiben gewiinschter Handlungen aufgrund physischer Restriktionen verhindern
kann. Dazu zdhlen unter anderem finanzielle oder zeitliche Verluste oder auch
physische Distanzen. Die dritte Komponente stellt das Individuum selbst dar, da es
durch eine bewusste Entscheidung, ein bestimmtes Verhalten auszufiihren,

eigenstiindig andere Verhaltensalternativen ausschlieft.*°

Eine weitere Entwicklung, die sich auf das Individuum bezieht, ist der Einfluss der
Personlichkeit auf die Entstehung und die Stirke von Reaktanz. Merz erstellte 1983
einen Fragebogen zur Messung der psychologischen Reaktanz, mittels welchen
festgestellt werden sollte, dass die Personlichkeit als eine Variable reaktanten
Verhaltens anzusehen ist. Merz ging davon aus, dass Personen, welche im
Allgemeinen groflen Wert auf ihre Selbstverwirklichung und Eigenkontrolle iiber
Ereignisse und Einflussversuche legen, sensibler auf Kontrollversuche von auflen
reagieren und dementsprechend intensiver versuchen dagegen anzugehen, als
Individuen, die eher dazu neigen sich leiten und auch kontrollieren zu lassen. Aus
dieser Annahme heraus entstanden zwei weitere Forschungsentwicklungen, mittels
derer ebenfalls versucht werden sollte die Reaktanzstirke prézise bestimmen zu
konnen. Dies sind zum einen die zwei-faktorielle therapeutische Reaktanzskala nach
Dowd, die in verbale Reaktanz und Verhaltensreaktanz unterscheidet, und zum
anderen die psychologische Reaktanzskala nach Hong, welche die Reaktanzstdrke in

Bezug auf Verhaltens- und Entscheidungsfreiheit, dem Wunsch nach Anpassung an

49 vgl. Clee, Mona/ Wicklund, Robert A.: Consumer Behavior and Psychological Reactance, in:
Journal of Consumer Research, Heft 5, 1980, S. 390.
30 vgl. Dickenberger, a.a.0, 2006, S. 99.

13



die Gesellschaft und die Sensibilitit gegeniiber Ratschlidgen betrachtet. Die Versuche
zur Erstellung einer Reaktanzskala anhand dieser Faktoren konnten allerdings nicht

ausreichend belegt werden.!

Bereits wéhrend seinen Untersuchungen konnte Brehm einen genderspezifischen
Unterschied beziiglich der Anfilligkeit fiir Reaktanz feststellen. Frauen reagierten
sensibler oder zeigten ihre Reaktanz deutlicher als die minnlichen Probanden?®’.
Aufgrund des Wertewandels stellt sich die Frage inwiefern diese Ergebnisse noch als
aktuell betrachtet werden kdnnen. Kray ging noch einen Schritt weiter indem er seine
Probanden durch geschlechterstereotype Aussagen zu einer Erhohung der
individuellen Leistung fiihrte. Die Probanden wurden auf geschlechterspezifische
Leistungsunterschiede aufmerksam gemacht. Eine den Probanden iibermittelte
Aussage war, dass Minner erfolgreicher bei Verhandlungen sind als Frauen.
Demnach seien die minnlichen Charaktereigenschaften forderlicher fiir den Erfolg
des Unternehmens als die Weiblichen. Durch das Experiment konnte gezeigt werden,
dass Frauen mehr Erfolg bei Verhandlungen hatten, nachdem Sie auf diesen
Unterschied sensibilisiert wurden. Wenn darauf aufmerksam gemacht wird, dass
stereotype Eigenschaften Folgen fiir zukiinftigen Erfolg der Handlungen haben, kann
dies als Bedrohung wahrgenommen werden. Das reaktante Verhalten zeigt das
Individuum indem es versucht diese stereotypischen Verhaltensweisen zu vermeiden

und sich positive Charaktereigenschaften anderer Stereotypen zu Nutze zu machen.>?

In Bezug auf den Gesundheitssektor wurde mehrfach untersucht, wie sich
Gesundheitsratschldage auf das Individuum auswirken konnen. Aus den
Erkenntnissen der Untersuchungen konnten Moglichkeiten abgeleitet werden, die zu
einer hoheren Akzeptanz eines medizinischen Rats fithren. Zu den medizinischen
Teilbereichen, die in diesem Zusammenhang untersucht wurden, zdhlen die
Pravention und Aufklarung tliber negative Folgen des Rauchens, falsche oder
unausgeglichene Erndhrung, Alkohol- und Drogenkonsum, sowie der Schutz vor
sexuell iibertragbaren Krankheiten.’* Mittels dieser Experimente konnte
nachgewiesen werden, dass Gesundheitsvorschriften oder -ratschlige zu einem

geminderten Gesundheitsbewusstsein fiihren kénnen, wenn das Individuum sich in

tygl. ebd., S. 100.

52 vgl. Brehm, a.a.0., S.88 f.

33 vgl. Dickenberger, a.a.0., 2006, S.101 f.

4 vgl. Hensel, Brian K. et. al. (0.].): State Reactance, in Consumer health informatics research
resource. National Library of Medecine. Online: http://chirr.nlm.nih.gov/state-reactance.php, Zugriff
v. 28.12.2013.
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seiner Freiheit eingeschrdankt fiihlt. Erhdlt die Person beispielsweise die
Aufforderung seine Essgewohnheiten aus gesundheitlichen Griinden umzustellen,
dann kann reaktantes Verhalten ausgelost werden. Um seine Wahlfreiheit iiber die
Nahrungsaufnahme beibehalten zu konnen, wird das Individuum folglich verstarkt zu
ungesunder Nahrung greifen. Neben der individuellen Wahrnehmung konnte die
Wahl der Sprache als Hauptursache reaktanten Verhaltens ermittelt werden.
Aufgrund dieser Ergebnisse ist es wichtig auf die Art der Kommunikation, zum

Beispiel durch die Verwendung des indirekten anstatt des direkten Stils, zu achten.>

Diese Erkenntnis kommt auch der Werbung zugute®®. Es hat sich herausgestellt, dass
das Konsumverhalten durch Werbung negativ beeinflusst werden kann. Wird zum
Beispiel ein Produkt mit den Worten ,,du musst mich kaufen* oder auch mit einer
zeitlichen Begrenzung bestimmter Preiskonditionen vermarktet, so kann Reaktanz
bei den potentiellen Kéufern hervorgerufen werden. Dies ist der Fall, wenn der
Konsument die Werbung als Freiheitsbeeinflussung wahrnimmt und sich in seinem
Kaufverhalten nicht mehr frei fiihlt. Trotz vorherigem Interesse flir das Produkt kann
diese Art der Beeinflussung in einer Ablehnung des Kaufs resultieren. Daher ist nicht
nur die Quantitit der Werbung erfolgsbeeinflussend fiir die Vermarktung eines
Produkts, sondern ebenfalls die wahrgenommene Stirke der Beeinflussung, die zum
Kauf anregen soll. Daher gilt es eine Balance zwischen dem Erregen von
Aufmerksamkeit fiir das zu vermarktende Produkt und den Freiheitsbediirfnissen der

Konsumenten zu schaffen.”’

Auch in Bezug auf Erziehung wurde das Phdnomen der Reaktanz bereits erklart. Ziel
von Erziehung ist es das Kind in seiner Personlichkeitsentwicklung zu férdern und in
gewissem MalB auch zu lenken, wenn man von einem antiautoritdren Stil von
Erziehung absieht. Werte und erwiinschte Verhaltensweisen werden vermittelt, um
das Kind ,,gesellschaftsfiahig* zu machen. Dabei treffen die Weisungen der Eltern
gerne einmal auf Widerstand. Das Kind testet Grenzen aus, auch wenn dies nicht von
den Eltern erwiinscht ist. Auch im Kindesalter bestehen bereits gewisse

t.58

Vorstellungen und Anspriiche an Freiheit.”® Daher kann durchaus nachvollzogen

werden, dass Vorgaben der Eltern, beispielsweise wann das Kind zu Hause sein soll,

35 vgl. ebd.

36 vgl. Dickenberger, a.a.0., 2006, S. 100.

57 Wendt, Eva: Reaktanz bei Konsumenten. Wesen, Auswirkungen und Implikationen fiir das
Marketing, Saarbriicken; VDM Verlag Dr. Miiller, 2007, S.15-17 und S. 43 f£.

38 vgl. Dreikurs, Rudolf/ Grey, Loren.: Kinder lernen aus den Folgen. Wie man sich Schimpfen und
Strafen sparen kann, 35. Aufl., Freiburg im Breisgau, Herder Verlag, 2007, S. 11-17.
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reaktantes Verhalten auslosen. Weiterhin gehen Dreikurs und Grey darauf ein, unter
welchen Bedingungen Lob und Tadel eingesetzt werden sollten, da eine falsche
Anwendung ebenfalls Reaktanz auslosen kann. Hauptaspekt ist die von den Kindern
geforderte Anerkennung und Aufmerksamkeit. Erhalten sie diese lediglich durch ihr
Fehlverhalten, zum Beispiel durch Schimpfen oder Bestrafen, ist verstarkt mit nicht

konformen Verhaltensweisen zu rechnen. *°

Reaktanz kann aber auch in der Okonomie aufgezeigt werden. Einen interessanten
Ansatz fiir diesen Bereich bietet Linda Pelzmann mit ihren Aussagen {iber
Steuerwiderstinde und Schattenwirtschaft.®® Auch auf ékonomischer Ebene verfiigt
der Mensch iiber bestimmte Freiheiten. Werden diese durch Eingreifen des Staates
verringert und wurden diese zuvor als selbstverstindlich wahrgenommen, so kann
der damit einhergehende Verlust der dkonomischen Freiheit reaktanzauslosend
wirken. Erfolgt zum Beispiel eine Steuererhdhung oder ein Verlust von
Steuervorteilen, so kann das Individuum eigenstindig versuchen die
Steuerbelastungen durch Steuerhinterziehung und Schattenwirtschaft zu umgehen,
um seinen Okonomischen Handlungsspielraum wieder zuriickzugewinnen. Das
Auftreten reaktanten Verhaltens muss aber nicht zwingend erfolgen.
Ausschlaggebend fiir die Reaktanzentstehung und die Stdrke sind die subjektive
Rechtfertigung des Eingriffs sowie die Dauer, auf welche die Okonomische
Belastung ausgelegt ist. Ist der Freiheitsdruck nur voriibergehend und dieser zum
Beispiel durch eine gegenwértige Krise innerhalb des Staates gerechtfertigt, so wird
gesetzeswidriges Verhalten des Steuerzahlers seltener auftreten, vorausgesetzt diese
Informationen sind ihm bewusst. Sind Okonomische Nachteile in ihrer Dauer
allerdings unbegrenzt, so ist eine erhdhte Schattenwirtschaft zu beobachten®'. Wird
mit Okonomischen Sanktionen in der Zukunft gerechnet, kann ebenfalls
psychologischer Widerstand entstehen. So werden beispielsweise Vermutungen iiber
eine zukiinftige Inflation zu inflationsférdernden Verhaltensweisen der Biirger

fiihren.%?

¥ vgl. ebd., S. 18 und S. 53-57.

80 vgl. Pelzmann, Linda: Einschrinkung der 6konomischen Handlungsfreiheit und psychologische
Reaktanz, in: Pelzmann, Linda (Hg.): Wirtschaftspsychologie. Behavioral Economics, Behavioral
Finance, Arbeitswelt, 6. Aufl., Wien; Osterreich Verlag, 2012, S. 37-96.

61 vgl. ebd., S. 59-61.

62 vgl. ebd., S. 39.
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2.3 Limitierter Forschungsstand und dessen Ursachen

Die Definition der Reaktanz und dessen Folgen haben bis heute keiner
grundlegenden Anderung unterlegen. Die Weiterentwicklungen der Reaktanztheorie
von Brehm zeigen in erster Linie auf welche Ursachen zur Wahrnehmung einer
Freiheitsbeeinflussung fithren und in diesem Zusammenhang, wie der Entstehung
von Reaktanz vorgebeugt werden kann. Hauptsichlich wurde das Konzept auf andere
Bereiche, beispielsweise auf die Werbung, iibertragen und iiberpriift, welche
freiheitsbeeinflussenden Faktoren zur Entstehung von Reaktanz fiihren kénnen. Vor

allem die Kommunikation wurde vermehrt mit in die Analysen mit einbezogen.

Da Menschen in den unterschiedlichsten Lebensbereichen von gewissen Freiheiten
ausgehen, kann Reaktanz in jeder denkbaren Situation und durch die
unterschiedlichsten Personen hervorgerufen werden. Beispielsweise in der Schule,
mit Freunden, bei Benutzung offentlicher Verkehrsmittel, und auch in der
Arbeitswelt. Bisher wurde der Reaktanzbegriff aber nicht im betrieblichen Kontext
verwendet. Hier wird stattdessen haufig von allgemeinen (psychologischen)

3 Freiheitsverlust oder

Widerstinden oder auch von Konflikten gesprochen.®
-bedrohung als Ursache von nicht konformen Verhaltens wird, wenn dann nur
beildufig erwdhnt. Das Konfliktmanagement ist ein Teilgebiet, welches
verschiedenste Ansdtze zur Bewiltigung von Konflikten bietet und das Change
Management Mittel zur Akzeptanz von Verdnderungsprozessen, welche héufig zu
Widerstéinden innerhalb der Organisation fiihren.** Diese Konzepte kénnen also
durchaus ihre Anwendung in Bezug auf reaktantes Verhalten finden, gehen aber
nicht explizit darauf ein, inwiefern das Gefiihl eines Freiheitsverlust vermieden
werden kann und auch nicht, wie auf eine Freiheitswiederherstellung eines
Organisationsmitglieds reagiert werden sollte, um mogliche negative Folgen fiir das
Unternehmen zu verhindern. Reaktantes Verhalten kann aber auch positive

Konsequenzen fiir die Organisation haben. Diese finden im Konfliktmanagement

keine Beachtung.

Die Griinde fiir diesen Mangel des Forschungsstandes im betrieblichen Kontext

lassen sich nur erahnen. Widerstand in Organisationen ldsst sich meist nur erschwert

83 vgl. Greif, Siegfried/ Holling, Heinz/ Nicholson, Nigel: Konflikte in Organisationen, in: Greif et. al.
(Hg.): Arbeits- und Organisationspsychologie. Internationales Handbuch in Schliisselbegriffen, 3.
Aufl.; Weinheim, Beltz Psychologie Verlags Union, 1997, S. 272.

6 vgl. Wiendieck, a.a.0., S. 34.
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auf dessen Ursache zuriickfithren. Ob dies moglich ist, ist dabei meist von der
Offenheit des Individuums abhingig und von der Art, wie der Widerstand gedufBert
wird. Laut der Reaktanztheorie kann die Reaktanz in einer direkten und auch zu einer
indirekten  Freiheitswiederherstellung enden. Wiéhrend bei einer direkten
Freiheitswiederherstellung ohne groen Aufwand auf die Ursache zuriickgeschlossen
werden kann, ist dies bei einer indirekten Freiheitswiederherstellung nur bedingt
moglich. Letzteres erfordert zumeist Hilfe des Individuums.®> Weiterhin entstehen
nicht alle Widerstdnde innerhalb der Organisation aufgrund einer wahrgenommenen
Freiheitsbeeinflussung. Es konnen auch einfache Griinde wie Frustration,
personlicher Stress, oder auch individuelle Charaktereigenschaften zu &hnlichen
Verhaltensweisen fiihren.®® Des Weiteren beschreibt Reaktanz lediglich einen
motivationalen Zustand. Die Ausiibung reaktanten Verhaltens muss also nicht
zwingend erfolgen beziehungsweise kann ebenfalls erst verspitet gezeigt werden.
Dadurch wird die Erkldrung der Entstehung reaktanten Verhaltens noch einmal
erschwert. Um also feststellen zu konnen, ob beispielweise regelabweichendes
Verhalten auf einen Freiheitsverlust oder eine -bedrohung zuriickgefiihrt werden
kann, bedarf es einer fundierten Ursachenanalyse. Diese ist notwendig um adidquate
MaBnahmen fiir die Beseitigung reaktanten Verhaltens einleiten zu konnen. Werden
diese nicht mit den Ursachen abgestimmt, so besteht das Risiko, dass der Widerstand
nicht abgebaut wird oder sogar verstirkt wird.®” Fiir das Unternehmen kdnnten somit

Kosten entstehen, die es gilt so gering wie mdglich zu halten.

3. Bedeutung reaktanten Verhaltens fiir die Organisation

Wie bereits zuvor beschrieben wurde, gibt es derzeit keine Untersuchungen zu
reaktanten Verhalten im betrieblichen Kontext. Ziel dieses Kapitels ist es daher
aufzuzeigen welche Faktoren eine Freiheitsbeeinflussung eines
Organisationsmitglieds hervorrufen koénnen und mit welchen Folgen die
Organisation in diesen Zusammenhang zu rechnen hat. AbschlieBend soll auf den

eventuell entstehenden Handlungsbedarf eingegangen werden.

8 vgl. Dickenberger, a.a.0., 1979, S. 10.
% vgl. Brehm, a.a.0., S. 22-27.
67 vgl. Steinmann/ Schreydgg, a.a.O., S. 498.
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3.1 Mogliche Ursachen reaktanten Verhaltens im betrieblichen Kontext

Trotz der Schwierigkeit reaktantes Verhalten auf die entsprechende Ursache
zuriickzufiihren, sollen im Folgenden die méglichen Griinde fiir die Entstehung von
Reaktanz im betrieblichen Kontext dargestellt werden. Grundlage bleiben weiterhin
Freiheitsverlust oder -bedrohung, wobei hier préziser darauf eingegangen werden
soll, welche organisatorischen sowie individuellen Grundlagen ausschlaggebend sein

konnen.

3.1.1 Individual- und gruppenbedingte Griinde
Wie bereits zuvor genannt, kann Reaktanz sowohl durch dullere Faktoren, als auch
durch das Individuum selbst hervorgerufen werden.®® Unabhingig von den
Komponenten von Brehm, welche die Reaktanzstirke beeinflussen, soll das
Individuum hier in den Mittelpunkt der Analyse gestellt werden, da der Mitarbeiter

eine wichtige Komponente fiir den Erfolg des Unternehmens darstellt.

Im Laufe seines Lebens, durchlduft das Individuum verschiedene
Entwicklungsphasen in denen sowohl kognitive, motivationale als auch soziale
Kompetenzen erworben werden, aufgrund derer hohere Leistung und eine stirkere

kognitive Differenzierung moglich ist.*

Aufgrund des Kompetenzzuwachses kann
davon ausgegangen werden, dass der Umgang mit Freiheitsbedrohung oder
-Eliminierung abhingig vom jeweiligen Entwicklungsstand ist. Es muss angemerkt
werden, dass der Entwicklungsstand jedoch nicht allein vom Alter abhdngig ist,
sondern auch von den zur Verfiigung stehenden materiellen und immateriellen Mittel
und dem sozialen Umfeld, wie zum Beispiel dem familidren Kontext. Diese
Komponenten sind entscheidend fiir die Prigung der Personlichkeit, welche sich
anlage- und umweltbedingt entwickelt.”” Viele Instrumente zur Identifikation der
Personlichkeit basieren auf dem Big Five Personlichkeitstest, oder auch dem Fiinf-

Faktoren-Modell, welches in Extraversion, Offenheit fiir neue Erfahrungen,

Vertriglichkeit, Gewissenhaftigkeit und die emotionale Stabilitit unterteilt.”!

Eine Verhaltensprofilanalyse die auf diesem Konzept aufbaut ist das DISC-Modell
(dt. DISG), welches auf den Untersuchungen von William Moulton Marston beruht.

% vgl. Dickenberger, a.a.0, 2006, S. 99.

8 vgl. Zimbardo/ Gerrig, a.a.0., S. 449-509.

" vgl. ebd., S. 454-456.

"'vgl. Tiezte, Christa: Methoden der Personlichkeitsanalyse. Menschen beurteilen und auswiihlen, 2.
Aufl., Renningen; Expert Verlag, 2002, S. 36 f.
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Die einzelnen Buchstaben dieses Modells stehen fiir dominance, influence oder
inducement, steadiness und compliance. Handelt es sich um eine dominante oder
extrovertierte Personlichkeit, dann ist die Wahrscheinlichkeit der Entstehung von
Reaktanz hoher als bei einer Introvertierten, da ein hoheres Mall an
Risikobereitschaft gegeben ist. Wichtig fiir die Einstufung der Personlichkeit ist aber
die Kombination der einzelnen Ebenen.”? So wird zum Beispiel ein Individuum, das
eher emotional als rational denkt und handelt eine Verhaltensbedrohung oder
-eliminierung in Abhéngigkeit von der Legitimitdt wahrnehmen und verarbeiten. Wie
das Individuum eine potentielle Verhaltensbeeinflussung wahrnimmt, hingt von den
personlichen Erfahrungen und den erblich bedingten oder auch erlernten Werten,
Motiven und Interessen (der intrinsischen Motivation) ab.”® Lernt das Individuum
bereits wihrend seiner Kindheit sich mit Konflikten auseinanderzusetzen und seine
Freiheit zu verteidigen, so kann angenommen werden, dass das Individuum {iber ein
hoheres MalBl an Freiheitsbewusstsein verfiigt, als ein Individuum, welches von
Kindheit an Vorgaben bekommen hat und somit in seiner Freiheit regelméaBig
eingeschriankt wurde. Geht also die Person von der Legitimitit der Unfreiheit aus,

dann wird der motivationale Effekt der Reaktanz eher ein geringes Ausmaf} haben.

Die Legitimitét ist dabei ebenso vom kulturellen Kontext abhidngig. In einer Studie,
mit 72 IBM- Tochtergesellschaften und insgesamt 116.000 Fragebogen, konnte Geert
Hofstede in der Mitte der 1960er Jahre vier kulturelle Dimensionen identifizieren,
welche FEinfluss auf das Verhalten innerhalb der Organisationen haben. Dazu

gehoren:

- Machtdistanz (PDI)
- Individualismus versus Kollektivismus (IDV)
- Unsicherheitsvermeidung (UAI)

- Femininitit versus Maskulinitit (MAS) 74

Zwei weitere Ebenen (long-term orientation und indulgence) wurden spéter

hinzugefiigt, sollen aber hier nicht weiter betrachtet werden. Die Machtdistanz gibt

2 ygl. Gay, Friedbert: Das DISG Personlichkeitsprofil. Personliche Stirke ist kein Zufall, 31., vollst.
iiberarb. und erw. Aufl., Remchingen; persolog GmbH Verlag fiir Managementsysteme, 2004, S. 17
ff.

73 vgl. Rosenstiel, Lutz v./ Nerdinger, Friedemann W.: Grundlagen der Organisationspsychologie.
Basiswissen und Anwendungshinweise, 7., tiberarb.Aufl., Stuttgart; Schéffer-Poeschel Verlag, 2011,
S. 238.

74 vgl. Hofstede, Geert: Culture’s Consequences: Comparing values, behaviors, institutions, and
organizations across nations, 2" Edition, Thousand Oaks CA; Sage Publications, 2001, S. 29 und S.
41.
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Aufschluss dariiber, inwieweit Hierarchieunterschiede innerhalb einer Kultur
erwartet und auch akzeptiert werden. Geht man auf die beiden Lénder Malaysia und
Norwegen ein, so ldsst sich ein Unterschied von 71 Punkten im Power Distance
Indexes feststellen. Dieser Umstand zeigt auf, das Malaysier (PDI = 104) zum
Beispiel Unterschiede beziiglich der Weisungsbefugnisse und somit ihres Status
innerhalb des Unternehmens nicht anfechten. Machtkdmpfe diesbeziiglich werden als
unangemessen betrachtet. Besteht also eine Freiheitsbeeinflussung, so kann diese
zwar Reaktanz hervorrufen, aber die Wiederherstellung der Freiheit durch reaktantes
Verhalten wird geringer ausfallen als bei Norwegern, bei denen hierarchische
Unterschiede sehr gering ausgeprégt sind (PDI = 31). Prinzipiell ist zu sagen ist, dass
in Kulturen mit hohem PDI, keine Begriindung fiir Verdnderungen notwendig ist.
Die Legitimitdt wird nicht angezweifelt. Es wird davon ausgegangen, dass diese

Kulturen iibergeordnete Anweisungen akzeptieren und diese auch erwarten.”

Abbildung 3: Vergleich der kulturellen Dimensionen von Malaysia und Norwegen

104
69
50 50
36
1 26
8
PDI IDV MAS UAI

Malaysia ™ Norwegen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehung an Hofstede, Geert H.: Cultures and Organisations: software
of the mind: intercultural cooperation and its importance for survival., 3. Aufl., New York; McGraw-

Hill, 2010, S. 57-59, S. 95-97, S. 142-143 und S. 194.

Die geringe Maskulinitit mit einem Wert von 8 ist die pragnanteste Komponente der
norwegischen Kultur (an zweiter Stelle nach Schweden mit 5 Punkten’®). Laut
Hofstede spricht man von einer maskulinen Kultur wenn “emotional gender roles are

clearly distinct: men are supposed to be assertive, tough, and focused on material

75 vgl. Hofstede, Geert H. et. al.: Cultures and organizations: software of the mind: intercultural
cooperation and its importance for survival, Revised and Expanded 3" Edition. New York; McGraw-
Hill USA, 2010, S. 55 f.

6 vgl. ebd., S. 143.
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success”’’. Bei einer femininen Gesellschaft hingegen, wie es bei Norwegen der Fall
ist, zdhlen unter anderem Werte wie Bescheidenheit und Qualitidtsbewusstsein. Es
geht also nicht darum besser als seine Kollegen zu sein und seinen Status, seinen
Erfolg und materielle Werte zu zeigen, sondern mit seinem Umfeld zu wachsen und
sich diesem gegeniiber solidarisch zu verhalten.”® Dementsprechend wird ein Verlust,
beispielsweise einer Primie, zu geringerem reaktanten Verhalten fiihren, als bei
maskulin geprigten Gesellschaften, was der Attraktivitdtskomponente von Brehm
entspricht.”” Obwohl auch Brehm in seiner Arbeit einen héheren Grad an Reaktanz
bei Frauen feststellen konnte, darf der fortschreitende Werte- und Positionswandel
und die in diesem Zusammenhang stehenden Genderdiskussionen nicht auBler Acht

gelassen werden.

Betrachtet man den die Unsicherheitsvermeidung (UAI), so lassen sich bei beiden
Lindern sehr geringe Werte feststellen (Malaysia = 36, Norwegen = 50)*°. Kulturen
mit niedriger UAI unternechmen keinen Versuch moglichen Verdnderungen oder
Problemen durch Regelungen vorzubeugen, sondern interagieren flexibel mit ihrer
Umwelt.®! Es kann demnach davon ausgegangen werden, dass es infolge einer
Freiheitseliminierung (durch eine Person mit geringem sozialem Status) nicht zur
Vorbeugung weiterer Freiheitsbeeinflussungen fiihrt. Das Individuum wird das
Risiko auf sich nehmen und jegliche Form von Verdnderung tolerieren und

integrieren.

Der Individualismus der malaysischen Kultur ist sehr gering (IND = 26) im
Vergleich zu der Norwegischen (IND = 69)%. Dies bedeutet, dass nicht das
Individuum, sondern die Gemeinschaft und die Loyalitit und Verantwortung dieser
gegeniiber in den Mittelpunkt gestellt werden.®® Die Bediirfnisebenen des ,,Ichs* und
der Selbstverwirklichung der Bediirfnispyramide von Maslow riicken somit in den
Hintergrund. Fiir das Individuum ergibt sich somit, dass hier das Festhalten an
Freiheiten und somit das Aufzeigen reaktanten Verhaltens lediglich im Sinne des
gesellschaftlichen Wohls erfolgt. Liegt der Fokus aber auf personliche Interessen

(hoher PDI), so riicken die Ich-Bediirfnisse sowie Selbstverwirklichung in den

T ebd., S. 140.

8 vgl. ebd., S. 140 und S. 144.

" vgl. Brehm, a.a.0., S. 19.

80 vgl. Hofstede, a.a.0., 2010, S. 194.
81 vgl. ebd., S. 195 f.

8 vgl. ebd., S. 95 und S. 97.

8 vgl. ebd., S. 94 und S. 98 1.
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Vordergrund, vorausgesetzt die ersten drei Ebenen der Bediirfnispyramide sind

bereits befriedigt worden. (sieche Abbildung 4)

Abbildung 4: Bediirfnispyramide nach Maslow

Selbst-
Verwirldichung

/ Achtungsbediirfniss \
/ Soziale Bediirfnisse \

Sicherheitsbediirfnisse

Physiologische Bediirfnisse

Quelle: Berthel, Jirgen/ Becker, Fred G.: Personalmanagement: Grundziige fiir Konzeptionen

betrieblicher Personalarbeit, 10. Aufl., Stuttgart; Schéffer-Poeschel Verlag, 2013, S. 52.

Die Ebenen des Bediirfnisses, auf welches die Freiheitsbeeinflussung wirkt, muss
somit ebenfalls betrachtet werden. Sind zum Beispiel die physiologischen und
Sicherheitsbediirfnisse gestillt, und wird ein Element dieser Ebenen entzogen und
auch wahrgenommen, so wird Reaktanz entstehen. Wird allerdings eine Komponente
betroffen, die beispielsweise Teil der Selbstverwirklichung werden konnte, so wird
keine Reaktanz entstehen, solange sich das Individuum auf eine niedrigere

Bediirfnisebene konzentriert.?*

Alle, bis hierher genannten, Aspekte sind ebenfalls Teil der Eingliederung des
Individuums in die Organisation und der Identifizierung mit dessen Kultur. Bestehen
Differenzen zwischen den eigenen Wertvorstellungen und der Unternehmenskultur,
dann kann dies zu intrapersonellen Konflikten fiihren®*, die in Form von reaktantem
Verhalten nach auflen getragen werden konnen. Auch eine personliche Aversion

gegentiber Kollegen oder dem Vorgesetzten, oder auch eine inaddquate gruppen- und

8 vgl. Berthel, Jiirgen/ Becker, Fred G.: Personal-Management: Grundziige fiir Konzeptionen
betrieblicher Personalarbeit, 10., iiberarb. und aktualisierte Aufl., Stuttgart; Schéffer-Poeschel Verlag,
2013, S. 52-54.

8 vgl. Crisand, Ekkehard: Methodik der Konfliktlésung: Eine Handlungsanleitung mit Fallbeispielen,
3., durchgesehene Aufl., Heidelberg; Verlag Recht und Wirtschaft, 2004, S. 15.
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organisationsspezifische Sozialisation®, kann dieses Phinomen verstirken. Folgt
man dem 4-Player-Modell nach Kantor, dann kann das Individuum vier verschiedene
Positionen innerhalb einer Gruppe annehmen, die ebenfalls auf die Organisation
iibertragen werden konnen: Mover (Antreiber), Follower (Unterstiitzer), Bystander
(Beobachter) und Opposer (Widersacher). Diese Rollen werden abhédngig von der
jeweiligen Situation und dem oder den Gesprichspartner/n angenommen. Das
Individuum vertritt demnach nicht immer die gleiche Rolle. Dieser situative
Rollentausch ist notwendig fiir das Funktionieren einer Gruppe.®’ Ist man mit seiner
indirekt zugewiesenen oder angenommenen Rolle allerdings nicht zufrieden, so kann
reaktantes Verhalten ausgelost werden. Auch wenn die Rollenzuschreibung abhéngig
von den jeweiligen Kompetenzen und Fahigkeiten ist, so konnen diese zum Beispiel
durch ein iiberbewertetes Selbstbild oder auch Trotz beeinflusst werden. In der
Hoffnung seine Autonomie und die Kontrolle iiber die Rollenwahl

zuriickzugewinnen, wird das Individuum als Opposer agieren.

Inwieweit diese Kontradiktion gezeigt wird, ist ebenfalls im Zusammenhang mit den
vier Phasen der Gruppenbildung nach Bruce Tuckmann zu betrachten: Forming,
storming, norming, performing. In der Formingphase orientieren sich die
Gruppenmitglieder zundchst, indem sie unterschiedliche Verhaltensweisen austesten,
bleiben jedoch auf formlicher Ebene. In der Stormingphase werden dann bereits erste
Konflikte ausgestanden, welche die Arbeitsproduktivitit verlangsamen. In dieser
Phase kommt es zu verschiedensten Meinungs- und Verhaltenskonflikten, die in der
folgenden Kooperationsphase versucht werden zu normieren.®® Das reaktante
Verhalten kann der Stormingphase zugeordnet werden, da hier das hochste Potential
von Freiheitsbeeinflussung vorliegt. Dies ist allerdings auch eine Frage des
Selbstbewusstseins und der Durchsetzungsfahigkeit der jeweiligen Person. Auch
wenn die vier Phasen einer Reihenfolge unterliegen, kann dieser Prozess durch
Konflikte oder neue Mitglieder unterbrochen werden.®® Befinden sich die
Gruppenmitglieder zum Beispiel bereits in der Performingphase, dann kann das
Hinzukommen einer weiteren Person als Freiheitsbedrohung der Gruppe angesehen

werden und folglich zu reaktantem Verhalten in Form von Ablehnung des neuen

8 vgl.Berthel/ Becker, a.a.0., S. 379.

87 vgl. Meifert, Matthias T.: Fiihren: Die erfolgreichsten Instrumente und Techniken, 2. Aufl.,
Freiburg; Haufe-Verlag, 2011, S. 186 f.

8 vgl. Tuckmann, Bruce W.: Developmental Sequence, in: Small Groups, Bethesda Maryland;
Psychological Bulletin, Vol. 63, Nr. 6, 1965, S. 384-399.

8 vgl. ebd., S. 388 1.
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Mitglieds fiihren. Die Individuen einer Gruppe konnen aber ebenfalls reaktantes
Verhalten durch Beobachtung anderer Personen erlernen. Ihnen wird hierbei
entweder erst bewusst, welche Moglichkeiten ihnen zur Verfiigung stehen, um gegen
eine Freiheitsbeeinflussung vorzugehen, oder sie agieren aufgrund der Ahnlichkeit

reaktant zugunsten eines anderen Individuums.*

Die Charaktereigenschaften eines Individuums und der Zusammenhang mit der
Position innerhalb einer Organisation bringt Riemann in seiner Theorie {iber
Personlichkeitsstrukturen zusammen. In Bezug auf die Mitarbeiter unterscheidet er
vier verschiedene Typen, die sich aufgrund ihrer Personlichkeiten, der
Verhaltensweisen, des FEinsatzes und auch der Berufsgruppen voneinander
differenzieren. Hierzu gehdren der unabhingige, der fiirsorgliche, der beherrschte
und der lebhafte Mitarbeiter. Riemann geht unter anderen gezielt darauf ein, wie der
jeweilige Mitarbeitertyp bei der Zuteilung ungewohnter Arbeiten und in
Konfliktsituationen reagiert.”! Aufgrund dieser Charakterisierung lassen sich
Aussagen dariiber treffen, welcher Mitarbeitertyp am Wahrscheinlichsten zu

reaktantem Verhalten neigt.

Der unabhéngige Mitarbeiter wird als sachlich arbeitender Mensch eingestuft, der
den personlichen Einsatz so gering wie mdglich hilt um den Vorgesetzen oder seine
Kollegen zufrieden zu stellen. Dennoch grenzt er sich von der Gruppe ab und fallt
hdufig durch Konflikte auf, bei denen er vorrangig mit Aggressionen reagiert. Wird
ithm Kritik entgegengebracht oder eine neue Aufgabe oder eine andere Bearbeitung
dieser angetragen, so beharrt er auf seiner individuellen Arbeits- und
Vorgehensweise.”” Der fiirsorgliche Mitarbeiter hingegen zeichnet sich durch
Hilfsbereitschaft und Harmoniebediirftigkeit aus. Er gibt sich mit mittelmiBigen
Erfolgen zufrieden und bringt somit nur eine geringe Arbeitsleistung. Bei Zuteilung
von neuen Aufgaben nimmt er diese zwar an, fiihlt sich aber schnell iiberfordert und
bearbeitet stattdessen andere Aufgaben. Fiir Kritik gegeniiber seiner Arbeit fiihlt er
sich stets personlich verantwortlich und entschuldigt sich.”> Der beherrschte
Mitarbeiter charakterisiert sich durch seine Ruhe und Perfektion, die er auch von

seinen Kollegen fordert. Er beharrt auf seinen Prinzipien und Regeln, weshalb Kritik

% vgl. Brehm, a.a.0., S. 7.

1 vgl. Jung, Hans: Personlichkeitstypologie: Instrument der Mitarbeiterfiihrung, Miinchen;
Oldenbourg Wissenschaftsverlag, 2009, S. 121.

2vgl. ebd., S. 124 1.

% vgl. ebd., S. 128 1.
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nur schwer angenommen beziehungsweise Fehler nicht 6ffentlich zugegeben werden.
Aufgrund seines hohen Anspruchs an sich selbst fehlerfrei zu arbeiten, versucht er
neue Aufgaben zu umgehen und alte Arbeiten beizubehalten.®* Der lebhafte
Mitarbeiter wird als aufgeschlossene, kreative Personlichkeit wahrgenommen, die
zwar schnell aber nur oberfldchlich arbeitet. Neue Aufgaben fithren ihn zur
Begeisterung, Misserfolgsdngste kennt er nicht. Mit Kritik und Konflikten kann er
jedoch nicht umgehen, diese werden entweder geleugnet oder auch anderen

zugeschoben.”

Das hochste Reaktanzpotential bestehen bei dem unabhingigen und dem
beherrschten Mitarbeitern, die ihren Freiheitsverlust versuchen direkt wieder
herzustellen, indem sie die alten, gewohnten Aufgaben bearbeiten, beziechungsweise
ithre urspriingliche Arbeitsweise trotz Untersagens beibehalten. Aber auch bei den
fiirsorglichen und lebhaften Mitarbeitern kann Reaktanz auftreten. Bei dem
fiirsorglichen Mitarbeiter zeigt sich dies zum Beispiel bei der Bearbeitung anderer
Aufgaben, die nicht zur Uberforderung fiihren (das Gleiche wiire bei Unterforderung
denkbar), und bei den lebhaften Mitarbeitern bei der Beibehaltung des schnellen aber
fehlerhaften Arbeitsstils trotz Aufforderung einer griindlicheren Bearbeitung. Somit

kann ebenfalls Kompetenzmangel moglicher Ausldser reaktanten Verhaltens sein.

3.1.2 Fiihrungsstil als eine Ursache reaktanten Verhaltens
Die vorangegangen Erkldrungen haben lediglich individuelle Faktoren und das
Zusammenspiel der Mitarbeiter innerhalb einer Gruppe in Bezug auf reaktantes
Verhalten betrachtet. Wie sich bereits abzeichnete, kann die Entstehung dieses
Verhaltens nicht allein auf diese Aspekte zuriickgefiihrt werden, sondern es muss
auch auf externe Weisungen und Erwartungen eingegangen werden, die in vielen
Féllen eine pragnante Rolle spielen. Innerhalb einer Organisation besitzen die
Fithrungskréfte das hochste Mal an Weisungs- und Entscheidungsbefugnissen und
stellen zumeist hohere Anforderungen an die Gefiihrten, als andere Mitarbeiter.
Aufgrund ihrer sozialen Macht haben sie die Moglichkeit Aufgaben anzuweisen und
umzuverteilen, aber auch liber Belohnungen oder Bestrafungen in Abhéngigkeit von
der jeweiligen Situation zu entscheiden. Sie stellen somit das groBBte Potential fiir die

Entstehung von Reaktanz verglichen zu den anderen Mitgliedern einer Organisation

% vel. ebd., S. 131 f.
% vgl. ebd., S. 135 f.
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dar. Trotz moglicherweise vorhandener Legitimitit solcher Entscheidungen kann
reaktantes Verhalten initiiert werden. Ausschlaggebend hierfiir ist der angewandte
Fithrungsstil, der zu einer unterschiedlichen Auspriagung von Reaktanz fithren kann.
Welche Arten der formellen Fithrung”® besonderes Potential hierfiir darstellen, soll

im Folgenden aufgezeigt werden.

Tannenbaum und Schmidt unterteilen sieben Fiihrungsstile, die sich im Hinblick auf

den Entscheidungsspielraum des Vorgesetzten und der Gruppe unterscheiden.

Abbildung 5: Fiihrungsstil und Entscheidungsspielraum

Entscheidungsspielraum des
Vorgesetzten Entscheidungsspielraum der
Gruppe
autoritar patriarchalisch| beratend kooperativ partizipativ | demokratisch

Quelle: Tannenbaum, Robert/ Schmidt, Waren H. (0.J.), erstellt von Bea/Dicht/Schweitzer:
Allgemeine Betriebswirtschaftslehre, Band 2, 6. Aufl., Stuttgart; Lucius & Lucius, 1995, S.10.

Wie sich anhand der Grafik erkennen ldsst, hat die Gruppe, und somit das
Individuum, den kleinsten Entscheidungsspielraum bei Vorliegen eines autoritiren
Fithrungsstils. Dieser zeichnet sich dadurch aus, dass der Vorgesetzte die alleinige
Entscheidungsgewalt besitzt und die Ideen und Wiinsche der Mitarbeiter nicht mit in
den Entscheidungsprozess einbezogen werden. Die Vorteile dieses Fiihrungsstils
bestethen in einer klaren Aufteilung von Verantwortungsbereichen und
Weisungsbefugnissen. Entscheidungen konnen schnell getroffen werden, da kein
Zeitverlust aufgrund von Verhandlungen {iber verschiedene Alternativen oder Ideen
zu beflirchten ist. Dies hat eine schnelle Umsetzung der Aufgaben und eine
entsprechend hohere Produktivitit zur Folge.”” Bezugnehmend auf die
Reaktanztheorie miissen aber vor allem die negativen Wirkungen von autoritdrer
Fiihrung mit einbezogen werden. Die fehlende Mitarbeiterorientierung und somit die
nicht vorhandene Integration der Mitarbeiter in den Entscheidungsprozess kann von
den einzelnen Individuen als Freiheitsbedrohung oder -verlust wahrgenommen
werden. Der Geflihrte fiihlt sich in seinem Verhalten und der Ausiibung seiner
Aufgaben mental gezwungen (durch zum Beispiel Androhung von Bestrafung oder

Verlust von Belohnung). Die Fiithrung nach dem Top-Down Prinzip und die starke

% vgl. Maier, Giinther W. (0.J.): Fiihrung . Stichwort in: Springer Gabler Verlag (Hg.): Gabler
Wirtschaftslexikon. Online: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fuehrung.html, Zugriff v.
12.01.2014.

%7 Zell, Helmut (0.J.): Management und Fiihrung, in Ibim (Hg.). Online: http://www.ibim.de/
management/fset-management.htm, Zugriff v. 05.01.2014.
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Kontrolle lassen dem Mitarbeiter keinen Freiraum fiir Eigeninitiative. Im Gegensatz
zum patriarchalischen Fiihrungsstil wird auch nicht versucht den Mitarbeiter von der
Umsetzung der Entscheidungen des Vorgesetzten zu iiberzeugen. Begriindungen sind
somit nicht zwingend gegeben, was den Grad an Reaktanz verstdrken kann. Hiermit
gehen Motivationsverlust und Unzufriedenheit einher.”® Ausschlaggebend fiir die
Entstehung von Reaktanz ist aber weiterhin der Anspruch des Individuums von
Freiheit. Liegen seine Préaferenzen darin, klare Ansagen iiber seine auszufiihrenden
Tatigkeiten zu erhalten und besteht kein Verlangen nach zumindest beruflicher
Selbstverwirklichung, so kann der autoritdre Fiihrungsstil durchaus vorteilhaft fiir
dessen Arbeitsproduktivitit sein. In diesem Fall ist also von Beginn an eine
subjektive Legitimitit des Vorgesetzten und seiner Anweisungen gegeben. Geht man
aber von einem Individuum aus, welches der Entscheidungs- und Verhaltensfreiheit
eine groflen Wert beimisst, so kann in Bezug auf die Unterteilung der Fiihrungsstile
nach Tannenbaum angenommen werden, dass der Grad an Reaktanz umso geringer
ist, je weiter sich der Fiihrungsstil dem demokratischen Fiihrungsstil néhert. Trotz
dieser Annahme soll die Legitimitit von autoritdren Fiihrungsstilen nicht in Frage
gestellt werden, da auch kooperative Fiihrungsstile sich nachteilig auf die

Organisation auswirken kénnen.”

Auch der ambivalente Fiihrungsstil, der sich dadurch auszeichnet, dass verschiedene
Fithrungsstile angewandt werden, kann ein hohes Potential an Reaktanz mit sich
bringen. Dennoch erscheint hier zundchst eine Abgrenzung zum situativen
Fiihrungsstil nach Hersey-Blanchard!® erforderlich. Wie der Name bereits sagt,
erfolgt die Wahl des Fiihrungsstils hier in Abhéngigkeit von der jeweiligen Situation,
aber auch in Bezug auf den Reifegrad des Mitarbeiters, den Hersey-Blanchard in vier
Ebenen unterteilt. Unter dem Reifegrad versteht er zum einen die Féhigkeiten und
Kompetenzen des Mitarbeiters und zum anderen dessen Folgsamkeit und Motivation.
Handelt es sich um einen inkompetenten und unmotivierten Mitarbeiter, so wird die
Ebene ,telling”, also ein autoritdrer Fiihrungsstil mit klaren Anweisungen und
strenger Kontrolle empfohlen.!?! Ist der Mitarbeiter aber motiviert und fehlen ihm

lediglich entsprechende Féahigkeiten, dann sollten Entscheidungen und Anweisungen

% vgl. ebd.

% vgl. ebd.

100 yol, Bartscher, Thomas (0.J.): Theorie des Reifegrades. Stichwort in: Springer Gabler Verlag
(Hg.): Gabler Wirtschaftslexikon. Online: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/theorie-des-
reifegrades.html, Zugriff v. 05.01.2014.

106 yol, ebd.
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deutlich erklirt und Gelegenheit fiir Fragen gegeben werden (,,selling).!%? Liegen
geforderte Féhigkeiten und ein Motivationsdefizit vor, sollte die Partizipation des
Mitarbeiters, durch zum Bespiel Beteiligung an Entscheidungen, gefordert werden
(,,participating*).!®® Der vierte Reifegrad entspricht einem Mitarbeiter mit hohem
Grad an Motivation und Kompetenzen, dem Eigenverantwortung iibertragen werden
sollte (,,delegating*).!® Beim ambivalenten Fiihrungsstil hingegen liegt keine
Anpassung an den Reifegrad des Mitarbeiters und die jeweilige Situation vor.
Vielmehr handelt es sich um ,,willkiirliches Fithren mit unterschiedlichen
Fiihrungsstilen. Wéhrend die Fithrungskraft zum Beispiel an einem Tag dem
Mitarbeiter viel Handlungs- und Entscheidungsspielraum iiberldsst, werden an einem
anderen Tag jegliche Details iiber das Vorhaben des Mitarbeiters oder ein standiger
Informationsfluss gefordert. Die pragnanteste Form eines ambivalenten Fiihrungsstils
ist der Wechsel von einem Laissez-faire-Stil zum autoritidren Stil, wenn man sich auf
die klassische Fiihrungsstiltheorie von Kurt Lewin bezieht'®. Bei diesem
Fithrungsstil kann ein besonders hohes Mall an Reaktanz und folglich reaktantes
Verhalten entstehen, da der Mitarbeiter zunichst von einer Freiheit ausgeht, die
spéter riickwirkend als nicht vorhanden erklért oder in Frage gestellt wird. Aufgrund
der Unbestdndigkeit eines vorherrschenden Fiihrungsstils kann Verwirrung und
Desorientierung beim Individuum ausgeldst werden. Hat der Mitarbeiter bereits
Kenntnis iiber das stetig schwankende Verhalten seines Vorgesetzten erlangt, so
kann reaktantes Verhalten ebenfalls nicht ausgeschlossen werden. Das Individuum
wird weiterhin versuchen eine stabile Arbeitsbasis zu schaffen und in diesem Zuge
auch ungewliinschte Verhaltens- und Arbeitsweisen an den Tag legen. Werden ohne
sichtbaren Grund keine direkten Ansagen mehr gemacht und der Mitarbeiter sich
selbst iiberlassen, zum Beispiel bei einem Wechsel vom autoritiren zum Laissez-
faire-Stil, dann konnen aber auch Uberforderung und eine Form von erlernter

% Genaue Angaben iiber die Abhiingigkeit der

Hilflosigkeit entstehen.'
Reaktanzstirke vom Wechsel des Fiihrungsstils lassen sich allerdings, aufgrund
fehlender Forschungen, nicht machen. Riickblickend auf den derzeitigen
Forschungsstand lésst sich aber ableiten, dass die Art der Kommunikation des

Vorgesetzten reaktanzfordernd oder —reduzierend wirken kann.

102 yol, ebd.

103 yol, ebd.

104 yol, ebd.

105 yol, Berthel/ Becker, a.a.0., S. 173.
106 yol, Seligmann, a.a.O., S. 103.

29



Die Fiihrungskraft (inklusive dessen Fiihrungsstil) muss auch vom Individuum als
solche wahrgenommen werden, damit reaktantes Verhalten ausgeldst werden kann.
Calder beschreibt in seinem attributionstheoretischem Fithrungsmodell'”” die
Abhingigkeit der Fiihrung von der Informationsverarbeitung der Gefiihrten. Diese
wird in vier Stufen unterteilt. In der ersten Stufe werden die Handlungen und deren
Wirkungen von dem Mitarbeiter beobachtet und diese Informationen in der
folgenden Phase hinsichtlich seiner Fiihrungseigenschaften iiberpriift. Um eine
solche Attribution vornehmen zu konnen, werden in der zweiten Phase das
observierte Verhalten mit den eigenen Erwartungen an eine Fiihrungsperson und mit
dem Verhalten anderer Mitarbeiter verglichen, von dem es sich abgrenzen muss.
Fihrungsattribution erfolgt also erst durch die Wahrnehmung eines
auBBergewohnlichen, kontinuierlich auftretenden Verhaltens, welches ohne externe
Beeinflussung, wie zum Beispiel Gruppendruck, entsteht. ! In der dritten Phasen
werden die Beobachtungen der ersten Stufe auf die Einzigartigkeit gegeniiber den
Handlungsalternativen untersucht. Dennoch kann es in der letzten Phase zu
individuellen  Attributionsverzerrungen, aufgrund von  Differenzen  der

Fiihrungskraft- und Mitarbeiterziele, kommen.'%

Fir die Entstehung von Reaktanz in Bezug auf den Fiihrungsstil bedeutet diese
,wahrgenommene Filihrungsposition®, dass auch die soziale Macht subjektiv
aufgefasst werden kann. Auch wenn eine Fiihrungskraft formelle Macht besitzt, kann
folglich eine Abwertung der Fithrungskompetenzen erfolgen und somit in reaktantem
Verhalten in Form von PrdventivmalBnahmen resultieren. Analog zur
Reaktanztheorie wird demnach keine indirekte oder direkte
Freiheitswiederherstellung des entsprechenden Objekts oder Verhaltens erfolgen,
sondern es wird versucht die Fithrungskraft daran zu hindern zu einem spéteren

Zeitpunkt erneut auf die Verhaltensfreiheit einzuwirken.

197 Calder, B.J.: An Attribution Theory of Leadership, in: Staw, B./Salancik, G. (Hg.): New Directions
in Organisational Behavior, Chicago; 1977, S. 179-204.

108 yol. Emmerich, Astrid: Fiihrung von unten. Konzept, Kontext und Prozess, in: Krell, Gertraude
(Hg.): Betriebliche Personalpolitik, 1. Aufl., Wiesbaden; Deutscher Universitits-Verlag, 2001, S. 62.
109 yol. ebd., S. 63.
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3.2 Wirkungen reaktanten Verhaltens auf die Organisation und daraus

resultierender Handlungsbedarf

Entsprechend der Vielfiltigkeit der Ursachen verhélt es sich mit den moglichen
Wirkungen reaktanten Verhaltens auf die Organisation, die im Folgenden betrachtet
werden sollen. Als Grundlage sollen ,Erfolgsfaktoren und Stolpersteine bei

Verinderungen®!!?

, sowie die Effekte eines Konflikts auf die Organisation dienen,
welche in positiv- und negativwirkend unterteilt werden konnen. Da das Individuum
von der Annahme ausgeht iiber eine bestimmte Freiheit zu verfiigen und reaktantes
Verhalten durch eine Freiheitsbedrohung oder -eliminierung hervorgerufen wird,
kann von einer zumindest subjektiv wahrgenommenen Veridnderung ausgegangen
werden. Des Weiteren konnte bereits festgestellt werden, dass organisationsinterne
Umstrukturierungen von Arbeitsaufgaben oder —Prozessen ein hohes Potential fiir die
Entstehung von Reaktanz mit sich bringen. Eine von der Deutschen Gesellschaft fiir

Personalfithrung e.V. verdffentlichte Statistik zeigt auf, welche Probleme am

haufigsten in Verbindung mit Verdnderungsprozessen auftreten.

110 Frey, Dieter/ Gerkhardt, Marit/ Fischer, Peter: Erfolgsfaktoren und Stolpersteine bei
Veranderungen, in: Fisch, Rudolf et al. (Hg.): Verdanderungen in Organisationen. Stand und
Perspektiven, 1. Aufl., Wiesbaden; VS Verlag fiir Sozialwissenschaften, 2008, S. 281-300.
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Abbildung 6: Probleme in Verbindung mit Verdnderungsprozessen

Interessen—/ Zielkonflikte der Beteiligten

Unzureichende Ressourcen

Unzureichendes Rollenverstdndnis der
umsetzenden Personen

Unzureichende Kommunikation

Unzureichende Qualifikation der
Flihrungskrifte

Unzureichendes Commitment der
Flihrungskrifte

Unzureichendes Konfliktmanagement

Fehlende/r Teamgeist/ Motivation der
Betroffenen

Unzureichende Erfolgskontrolle

Unzureichende Einbeziehung der
Fihrungskrifte

Keine klare Zielsetzung

Fehlende Expertise im Projektteam

Unzureichende Unterstlitzung vom Top-
Management

Sonstige
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Anteil der Personalmanager

Quelle: Deutsche Gesellschaft fiir Personalfiihrung e.V. (2009): Einschédtzung von Personalmanagern
iiber die wichtigsten Schwierigkeiten und Probleme bei Verdnderungsprozessen, in: Statista (Hg.).
Online: http://de.statista.com/statistik/daten/studie/156842/umfrage/personalpolitische-probleme-bei-
veraenderungen/, Zugriff v. 03.02.14.

An erster Stelle stehen Interessen- und Zielkonflikte der Beteiligten mit 69%. Hier
sind unter anderem reaktante Verhaltensformen einzuordnen. Alle weiteren hier
aufgezeichneten Komponenten konnen als Ursache reaktanten Verhaltens eingestuft
werden, wobei fehlender Teamgeist und fehlende Motivation, sowie unzureichendes

Rollenverstindnis ebenfalls Folgen von reaktantem Verhalten sein kdnnen.

Bezugnehmend auf den Konflikt, soll die vereinfachte Definition von Berkel
einbezogen werden: ,,In der Psychologie, aber auch in den Sozialwissenschaften
allgemein, spricht man von einem Konflikt dann, wenn zwei Elemente gleichzeitig
gegensitzlich oder unvereinbar sind“ ''!. Beim Vorliegen von Reaktanz stehen
entweder zwei individuelle Motive/ Bediirfnisse im Konflikt oder aber das Umfeld

mit dem Individuum. Folglich kann bereits der motivationale Zustand der

1l Berkel, Karl/ Herzog, Rainer: Unternehmenskultur und Ethik, in: Bienert, Werner/ Crisand,
Ekkehard (Hg.): Arbeitshefte Fithrungspsychologie, Band 27, Heidelberg; Sauer-Verlag, 1997, S. 10.
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Freiheitswiederherstellung als Konflikt bezeichnet werden. Des Weiteren kann die
Ausiibung reaktanten Verhaltens konsekutive Konflikte, zum Beispiel mit anderen
Organisationsmitgliedern, auslésen. Ausschlaggebend hierfiir sind die Beziehungen
innerhalb der Organisation, die unter anderem von den individuellen Strukturen
abhingig sind, sowie die Féahigkeit zur Selbstregulation des Individuums (,,Theorie
der Personlichkeits-System-Interaktionen)!!2. Diese Theorie geht davon aus, dass
Personlichkeit und Motivation des Individuums grundlegend fiir das Verhalten und
die Interaktionen mit der Organisation sind. Unterschieden wird dabei in
handlungsorientierte und lagerorientierte Menschen, wobei letztere geringere
Kompetenzen beziiglich der Selbstkontrolle und -disziplin aufweisen. Im Gegensatz
zu handlungsorientierten Individuen sind lagerorientierte Menschen nicht oder nur
schwer in der Lage aversive Reaktionen auf subjektiv wahrgenommene
Negativereignisse zu verhindern.!!® Reaktanz wird bei diesen Mensch erhéht zur
Ausilibung reaktanten Verhaltens fithren. Aufgrund deren Unfdhigkeit negative
Erfahrungen von vergleichbaren Ereignissen abzugrenzen besteht ein hohes Potential
zur Entstehung weiterer Konflikte, sowie die Gefahr einer konstanten negativen

Grundeinstellung seitens des Individuums.

Trotz der negativen Anhaftung des Begriffs ,,Konflikt“, kann dieser, und somit auch
das Aufzeigen von Reaktanz, positive Auswirkungen auf die Organisation haben.!''*
Reaktantes Verhalten ldsst darauf zuriickschlieen, dass das Individuum einen
gewissen Anspruch an Freiheit hat und sich bei dessen Bedrohung oder Eliminierung
intensiv mit dieser auseinandersetzt. Der Versuch der Losungsfindung kann hierbei
zu einer Erhohung der kognitiven Leistungen, durch Zuwachs von Wissen und
Kompetenzen, und folglich auch zu einer erhohten Neugier und Kreativitit des
Individuums fithren. Wird zum Beispiel eine urspriinglich zugewiesene Aufgabe
entzogen, und ist es dem Individuum unmoglich diese direkt wieder herzustellen,
dann wird es versuchen eine alternative Aufgabe zu bearbeiten, die zu einer
annihernd Aquivalenten Bediirfnisbefriedigung fiihrt.!"> Hierfiir bedarf es eines

gewissen Ausmalles an Motivation, da es ohne diese eher zu einer Verweigerung der

112 Brandstitter, Veronica/ Schnelle, Jessica: Theorien der Zielrealisierung, in: Schuler, Heinz/
Sonntag, Karlheinz (Hg.): Handbuch der Arbeits- und Organisationspsychologie, Hogrefe Verlag,
2007, S. 56.

113 yel. ebd.

114 yol. Maier, Giinther W. (0.J.): Konflikt. Stichwort in: Springer Gabler Verlag (Hg.): Gabler
Wirtschaftslexikon. Online: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/konflikt.html, Zugriff v.
13.01.2014.

15 yol, Brehm, a.a.0., S. 5.
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eigentlichen Aufgaben fiihren wiirde. Wurde dem Mitarbeiter zum Beispiel eine
Aufgabe entzogen, so kann er sich im Folgenden eine alternative Aufgabe suchen
und bearbeiten. Vernachldssigt er hierbei nicht seine ihm zugeteilten Bereiche, so
kann dieses Verhalten dem Mitarbeiter, seinen Kollegen oder sogar dem
Unternehmen einen zeitlichen und/ oder finanziellen Vorteil verschaffen. Weiterhin
konnen die Ergebnisse seiner eigentlich nicht zugeteilten Arbeit als Vergleich und

zur Kontrolle der Ergebnisse anderer Mitarbeiter verwendet werden.

Durch reaktantes Verhalten bricht das Individuum aus der Routine und den
organisatorisch festgelegten Prozessen aus. Wird dieses eigentlich nicht konforme
Verhalten durch den Vorgesetzten akzeptiert und zugelassen, so kann es beim
Mitarbeiter ein Gefiihl von Respekt und eine erhohte Zufriedenheit zur Folge haben.
Daraus ergeben sich wiederum forderliche Effekte fiir die Organisation, da
Arbeitseffektivitdit und -produktivitit gesteigert werden konnen. Die direkte
Ansprache des eventuell vorliegenden Konflikts, beziechungsweise des reaktanten
Verhaltens, muss vice versa aber nicht automatisch negativ behaftet sein. Zeigt ein
Mitarbeiter reaktantes Verhalten auf, so bietet dies der Fiihrungskraft die Gelegenheit
mogliche negative Quellen zu identifizieren und zu durchbrechen. Mitarbeiter dullern
sich beim Vorgesetzten nicht immer iiber Probleme und die eigene Unzufriedenheit,
wodurch eine kontinuierliche mitarbeiterorientierte Verbesserung des Unternehmens
unmdglich erscheint. Durch das Aufzeigen reaktanten Verhaltens, konnen mogliche
fehlende Kompetenzen und Féhigkeiten, und somit eventuelle qualitative Méngel
und Kosten aufgedeckt werden, welche ebenfalls durch eine Unterbelastung des
Mitarbeiters entstehen konnen. Auch Kommunikationsprobleme innerhalb der
Organisation, und somit die wahrscheinliche Ursache von Reaktanz, kommen somit
ans Licht und kénnen effektiv beseitigt werden.!!® Die gesamte Organisation kénnte
somit von dem Verhalten eines einzigen Mitarbeiters profitieren. Die
Freiheitsbeeinflussung durch den Vorgesetzten kann aber auch zur Steigerung des
Gruppengefiihls und der -zugehdrigkeit fiihren. Fiihlt das Individuum sich in seinem
Verhalten und seiner Meinung seitens der Fiihrungskraft weder bestétigt noch frei, so
wird es versuchen diese, mittels einer verstiarkten Integration und Fokussierung auf
die Gruppe, zu kompensieren. Wird das reaktante Verhalten hierbei lediglich auf der

Fiihrer-Gefiihrten-Ebene!!” ausgetragen, beziehungsweise wird dieser Konflikt

116 yo], Rosenstiel/ Nerdinger, a.a.0., S. 310.
7 yol. Emmerich, a.a.0., S. 20.
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seitens der Gruppe nicht als storend wahrgenommen, so kann folglich die Motivation

und Zufriedenheit des Teams und somit dessen Produktivitiit gesteigert werden.!'8

Doch reaktantes Verhalten, welches ebenfalls als psychologischer Widerstand
bezeichnet wird, kann auch zu gegenteiligen, negativen Effekten fiir die Organisation
fiihren. Kleist und Maetz gliedern dabei den Widerstand in individuelle und
kollektive Faktoren.!" Das Individuum hat die Moglichkeit sein reaktantes Verhalten
in Form eines Angriffs auszuleben. Hierzu gehdren unter anderen das Ausiiben von
Kritik und Widerspruch gegeniiber der reaktanzauslosenden Person (zum Beispiel
der Fiihrungskraft), oder auch das offensichtliche Ablehnen von Arbeitsauftrigen
und hiermit einhergehender Passivitét. Das Individuum hat weiterhin die Moglichkeit
der Freiheitsbeeinflussung zu entflichen. Zu dieser Form der indirekten
Freiheitswiederherstellung gehoren zum Beispiel fehlende Aufnahmeféhigkeit und
Selbststandigkeit, das Zuriickhalten von unternehmensrelevanten Informationen,
stark verringerte Motivation und Innovation, sowie ein erhdhter Absentismus.'?° Das
Phéanomen ,,Dienst nach Vorschrift“ ist dabei keine Seltenheit. Dieser Widerstand,
der sowohl passiv als auch aktiv sein kann, kann ebenfalls zu einer Verschlechterung
der Informationsverarbeitung auf kollektiver Ebene fithren. Wird das reaktante
Verhalten innerhalb der Gruppe als storend empfunden, oder ist der Ursprung sogar
auf diese zurilickzufiihren, so ist der Verlust von Gruppengefiihl, und folglich eine
Verringerung von Motivation und Zufriedenheit zu erwarten.'?! Es sollte jedoch
erwdhnt werden, dass, riickblickend auf das Beispiel der Bearbeitung einer Aufgabe
eines anderen Gruppenmitglieds, die Nutzung dieser Ergebnisse als eine Art
Kontrolle des anderen Mitarbeiters aufgefasst werden konnte. Dieser Mitarbeiter
konnte nun ebenfalls Reaktanz verspiiren kdnnte. Weiterhin kann es zur Bildung von
Cliquen innerhalb des Teams kommen, iiber personliche Angriffe der einzelnen
Gruppenmitglieder, bis hin zu Mobbing.!?> Diese negative Gruppendynamik und

auch eventuelle Machtspiele haben zur Folge, dass die Arbeitsabldaufe und

118 yol, Kuhn, Hubert: Die Gruppe als Mittel zur Leistungssteigerung, in: Edding, Cornelia/
Schattenhofer, Karl (Hg.): Handbuch: Alles iiber Gruppen: Theorie, Anwendung, Praxis, Weinheim-
Basel; Beltz-Verlag, 2009, S. 124 f.

9 yol. Frey et. al., a.a.0., S. 283.

120 yol, ebd.

12l yol. Kuhn, a.a.0., S. 131.

122 ygl. Rosenstiel/ Nerdinger, a.a.0., S. 308.
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-produktivitdt negativ beeinflusst werden, was wiederum zu einem Umsatzverlust

des Unternehmens fiihren kann.'?

Werden diese Konflikte auch aus dem Unternehmens herausgetragen, so ist ebenfalls
mit einem Image- und Kundenverlust zu rechnen. Auch die Attraktivitit des
Unternehmens fiir potentielle Arbeitnehmer kann dabei eingeschriinkt werden.!'?*
Dieser Aspekt sollte besonders beachtet werden, da das Auftreten reaktanten
Verhaltens in der Organisation auch zu einer erhohten Fluktuationsrate fiihren
kann.'” Fiir das Unternehmen bedeutet dies ein erhdhter Kostaufwand fiir die
Werbung und Einstellung neuer Mitarbeiter einerseits, und eine erhdhte

Notwendigkeit der Mitarbeiterbindung andererseits.

Dennoch ist wichtig zu sagen, dass nicht jede Form reaktanten Verhaltens zu solch
hohen unternehmerischen Kosten fithren muss. Ausschlaggebend sind die
Personlichkeiten der einzelnen Gruppenmitglieder und auch der Fiihrungskraft,
inklusive der angewandten Kommunikationsweise. Um festzustellen ob und wie die
Organisation auf reaktantes Verhalten zu reagieren hat, sollten Ausmal3 und Folgen,
sowie die Art des vorliegenden Konflikts betrachtet werden. Ein Beziehungskonflikt
ist allgemein schadlich fiir das Gruppenzusammenspiel und wirkt sich negativ auf die

Leistung aus.'?®

Aufgabenkonflikte hingegen (prozess- oder inhaltsbezogene
Konflikte) konnen, in Abhédngigkeit von deren Handhabung und kritischer
Auseinandersetzung seitens des Managements, forderlich fiir die Organisation und
dessen Erfolg sein.'?” Trotz dieses mdglichen betrieblichen Verbesserungspotentials
auf Grundlage eines reaktanten Mitarbeiters, sollte das Verhalten nicht einfach
ignoriert werden. Hierdurch konnte sich der Mitarbeiter in seinem Verhalten bestatigt
fiilhlen und  weiterhin, bei zum Beispiel zukiinftigen  Anderungen/
Umstrukturierungen im Unternehmen und einer einhergehenden wahrgenommenen
Freiheitsbeeinflussung, zu reaktantem Verhalten neigen. AuBlerdem kann Akzeptanz
des  Widerstands  zur  Auslosung von  Gegenwehr  bei  anderen
Organisationsmitgliedern fiihren. Wenn diese feststellen, dass das Nichteinhalten und

fehlender Respekt der Machthierachie keine negativen Konsequenzen fiir das

Individuum hat, kann die Gefahr entstehen, dass auch die Beobachter ein dhnliches

123 ygl. Angehrn, Alex B.: Emotionen im Team: Die Wirkung von Befindlichkeiten, Bern;
Européischer Verlag der Wissenschaften, 2004, S. 63.

124 yeol. Frey et al., a.a.0., S. 283.

125 ygl. ebd.

126 yol. Rosenstiel/ Nerdinger, a.a.0., S. 307 f.

127 ygl. Crisand, a.a.0., S. 19.
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Verhalten an den Tag legen, da keine Begriindung und Legitimitdt der betrieblichen
Verhaltenskonformitdt gegeben ist. Dennoch scheint der Handlungsbedarf
vorwiegend bei negativwirkenden Effekten reaktanten Verhaltens gegeben zu sein,
da diese den geregelten Betriebsablaufs erheblich storen konnen und ebenfalls
finanzielle Konsequenzen fiir das Unternehmen zu erwarten sind. In diesem
Zusammenhang sollten aber auch die Stirke und eventuell vorliegende Frequenz des
reaktanten Verhaltens mit einbezogen werden, sprich handelt es sich um ein
einmaliges nicht-konformes Verhalten des Mitarbeiters oder ist mit weiteren
Regelverstolen zu rechnen. Anhand dieser Elemente konnen erst entsprechende
Handlungsalternativen gewidhlt werden, die im Folgenden im Hinblick auf ihre

Effizienz und Grenzen untersucht werden sollen.

4. Umgang der Organisation mit reaktantem Verhalten im

Unternehmen

Die Schwierigkeit besteht darin eine Handlungsalternative zu verwenden, die der
auftretenden Form reaktanten Verhaltens effektiv entgegenwirken kann. Da dieses
hiufig in Form verschliisselter Botschaften beziehungsweise in einem anderen
Kontext als dem Ursprungskontext aufgezeigt wird, ist die Wahrnehmung und
Ursachenerkennung, welche fiir die Handhabung notwendig erscheint, erschwert.
Dennoch sollen die Handlungsalternativen im Hinblick auf die moglichen

Entstehungsursachen reaktanten Verhaltens betrachtet werden.
4.1 Aktive Destruktion oder Minimierung reaktanten Verhaltens

Bei einem hohen Grad an reaktantem Verhalten, beziehungsweise starken negativen
Auswirkungen auf die Organisation, konnen durch gezieltes Eingreifen weitere
negative Auswirkungen auf die Organisation verhindert werden. Dabei ist die
jeweilige Gruppe des sich reaktant verhaltenden Mitarbeiters sowie die Organisation

als Ganzes zu betrachten.

4.1.1 Adaptation des Fiihrungsstils an den Mitarbeiter
Wie bereits zuvor beschrieben, besteht hohes Reaktanzpotential bei einem
autoritdren oder ambivalenten Fiithrungsstils aufgrund des fehlenden Entscheidungs-

und Mitwirkungsspielraums des Individuums. Auch wenn in Abhéngigkeit der
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personlichen Priaferenzen des Mitarbeiters andere Formen von Fithrung forderlich fiir
die Entstehung reaktanten Verhaltens sein konnen, soll sich auf die eben genannten
Beispiele konzentriert werden. Es wird analysiert, welche Fiihrungskultur zur
Vermeidung reaktanten Verhaltens angewandt werden sollte und inwiefern eine
Fithrungsianderungen durchfiihrbar erscheint. Hierzu soll zundchst auf die

individuelle Anpassung des Fiihrungsstils an den Mitarbeiter eingegangen werden.

Es hat sich bereits mehrfach gezeigt, dass in Bezug auf Verdnderungen die
Personlichkeit des Individuums ausschlaggebend fiir dessen Verhalten innerhalb der
Organisation ist. Daher erscheint es wichtig den individuellen Weg-Ziel-Ansatz nach
House und Evans!?® mit in die Analyse einzubeziehen. Hierbei werden die Valenzen
und der Nutzen der Zielerreichung des einzelnen Mitarbeiters in Beziehung zu der
Moglichkeit der Zielerreichung hergestellt. Fiir die Fiihrungskraft bedeutet dies, dass
Motive und Bediirfnisse jedes einzelnen Mitarbeiters aufgedeckt und der
entsprechende  Fiihrungsstil angewandt  werden  miissen. Da  aus
motivationspsychologischer Sichtweise unterstellt werden kann, dass Individuen
lediglich agieren, wenn ihre Zielerreichung zu personlichen, subjektiven
Bediirfnisbefriedigungen fiihrt, erscheint die Ergriindung und Aktivierung dieser
motivationalen Faktoren erforderlich fiir den Erfolg des Unternehmens.'?
Aufbauend auf dem personlichen Entscheidungskalkiils (Erfiilllung oder
Nichtbearbeitung einer Aufgabe) begriindet sich die Effektivitit des gewéhlten
Fiihrungsstils. Aufgaben erfordern fiir deren Bearbeitung unterschiedliche
Féahigkeiten und Kompetenzen des Mitarbeiters. Hierbei konnen unstrukturierte,
sprunghaft auftretendende bis hin zu strukturierten, einfachen, regelméfBig oder
kontinuierlich auftretenden Aufgaben unterschieden werden.!*® Vor allen bei
kontinuierlichen Aufgaben werden Motivation und Selbsterfiillung nur wenig bis gar
nicht gefordert. Daher erscheint es hier besonders wichtig den Fiihrungsstil
entsprechend anzupassen. Der individuelle Weg-Ziel-Ansatz rdt daher zur
Anwendung eines unterstiitzenden Fiihrungsstils, da Motivation nicht aus der
Aufgabe selber, sondern lediglich aus dem sozialen Kontext gezogen werden kann.
Aber auch bei unstrukturierten, einfachen Aufgaben scheint es wichtig den

Mitarbeiter {iber die Relevanz der Bearbeitung der Aufgaben zu unterrichten und den

128 ygl. Bartscher, Thomas (0.J.): Weg-Ziel-Ansatz der Fiihrung. Stichwort in: Springer Gabler Verlag
(Hg.): Gabler Wirtschaftslexikon. Online: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Archiv/85810/weg-ziel-
ansatz-der-fuehrung-v7.html, Zugriff v. 15.01.2014.

129 ygl. Rosenstil/ Nerdinger, a.a.O., S. 399.

130 yol. Bartscher, Weg-Ziel-Ansatz der Fiihrung, a.a.O.
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Versuch einer personlichen Bindung und Verantwortung an diesen herzustellen.
Forderlich hierfiir sind sowohl der partizipative als auch der leistungsorientierte

Fiihrungsstil.!!

Diese Form der Anpassung des Fiihrungsstils dhnelt dem bereits zuvor genannten
situativen Fiihrungsstil, bei welchem sich die Fiihrungskraft in Abhingigkeit des
Entwicklungsstands des betreffenden Mitarbeiters und dem situativen Kontext
verhalten soll. Entschieden werden soll dabei nach ,telling”, ,selling®,
,participating* und ,,delegating*.!** Im Hinblick auf die Entstehung reaktanten
Verhaltens durch Uber- oder Unterforderung scheinen diese beiden Fiihrungstheorien
durchaus ihre Legitimitdt zu haben. Dennoch ist anzumerken, dass die Anpassung
des Fiihrungsstils an die individuelle Bediirfnisse des Mitarbeiters Grenzen aufzeigt.
Sowohl der situative als auch der Weg-Ziel-Ansatz propagieren die Anwendung
eines autoritiren Fiihrungsstils sowohl bei inkompetenten, unmotivierten
Mitarbeitern als auch bei unstrukturierten Aufgaben, welche zur Verminderung der
Motivation fiihren.!*® Fillt der Mitarbeiter in dieses Schema und legt er aber groBen
Wert auf seine Entscheidungs- und Verhaltensfreiheit, so ist diese Fithrungsform in
Bezug auf die Vermeidung von Reaktanz allerdings fraglich. Zusétzlich ist ein hoher
Analyseaufwand beziiglich der Kompetenzen und Motivation seitens der
Fithrungskraft beziehungsweise der Personalentwicklung erforderlich. Es muss viel
Zeit und somit auch Geld investiert werden, um es der Fiihrungskraft zu ermdglichen
sich addquat an seine Mitarbeiter anpassen zu konnen. Die Schwierigkeit der
Analyse des Mitarbeiters besteht aber vor allem darin (beziehend auf den Weg-Ziel-
Ansatz) die personlichen Motive aufzudecken. Im Hinblick auf die Anzahl der
Mitarbeiter in einem Unternehmen und die moglichen Auswirkung reaktanten
Verhaltens auf die Gruppe erscheint der individualorientierte Ansatz nicht
angemessen, da  bei  Gruppenmitgliedern, auf die  wegen  ihres
unternehmenskonformen Verhaltens weniger Riicksicht genommen wird, Emotionen
von Vernachlissigung sowie Reaktanz entstehen konnen.!** Passt die Fiihrungskraft

sich jedem Organisationsmitglied an, so ist hingegen mit einem sehr hohen, vor

Blygl. ebd.

132 ygl. Bartscher, Theorie des Reifegrades, a.a.O.

133 ygl. Bartscher, Theorie des Reifegrades/ Weg-Ziel-Ansatz der Fiihrung, a.a.O.

134 ygl. Gephart, Hella: Die Gruppe als Heilmittel: Psychotherapie in der Gruppe, in: Edding,
Cornelia/ Schattenhofer, Karl (Hg.): Handbuch: Alles iiber Gruppen: Theorie, Anwendung, Praxis,
Weinheim-Basel; Beltz-Verlag, 2009, S. 318.
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allem zeitlichen Aufwand zu rechnen, da die Kompetenzen und Motive jedes

einzelnen Mitarbeiters analysiert werden miissten.

Daher empfiehlt es sich einen gruppenorientierter Ansatz, wie zum Beispiel den
kooperativen Fiihrungsstil in Betracht zu ziehen. Dieser zeichnet sich durch einen
hohen Grad an Mitsprache- und Entscheidungsspielraum fiir die Mitarbeiter aus.'*®
Durch diese iibertragene Verantwortung kénnen sowohl Motivation und Kreativitit,
als auch Produktivitit gefordert und erhoht werden. Trotz der entstehenden
Ideenvielfiltigkeit, durch eine erh6hte Anzahl von Entscheidungsmitgliedern und der
Moglichkeit die Fiihrungskraft in gewissen Aufgaben zu unterstiitzen oder sogar zu
ersetzen, bringt auch diese Fiihrungsform Risiken mit sich. Entscheidungsprozesse
konnen verlangsamt werden und die Fiihrungskraft kann an Respekt in Bezug auf
ihre Entscheidungskompetenz verlieren.!*® In Bezug auf reaktantes Verhalten scheint
diese Form allerdings auch ihre Wirksamkeit zeigen zu konnen. Vor allem
Mitarbeiter, die reaktant auf das Top-Down-Prinzip reagieren, haben durch diesen
Fithrungsstil die Mdglichkeit ihre Kompetenzen zu zeigen und ihre Bediirfnisse und
Freiheitsanspriiche in den Arbeitsablauf zu integrieren. Jeder Mitarbeiter hat die
Moglichkeit sich ,.frei“ im Rahmen der organisatorischen Moglichkeiten zu
entfalten. Zusédtzlich werden Probleme oder personliche Differenzen eher
ausgesprochen, als zum Beispiel beim autoritdren Fiithrungsstil, bei dem durch
fehlende Mitarbeiterorientierung hdufig eine Distanz zwischen der Fiihrungskraft
und den Gefiihrten aufgebaut wird. Eine spezielle Form des kooperativen
Fithrungsstils, die hier angebracht werden soll, ist die ,,Fiihrung von unten* nach
Emmerich'®’, welche aus der Upward Influence-Forschung'®® heraus entstanden ist.
Wie der Name bereits vermuten ldsst, erfolgt die Unternehmensfiihrung nach dem
Bottom-Up Prinzip. Wunderer beschreibt dies als ,,zielorientierte, wechselseitige und
aktivierende soziale Einflussnahme auf Personen einer hoheren Hierarchiestufe zur
Erfiillung gemeinsamer Aufgaben '3°. Hierbei muss jedoch unterschieden werden,
ob die Fithrung von unten von der urspriinglichen Fiihrungskraft selbst initiiert und
gewiinscht wird, oder aber ob sich die Mitarbeiter eigenstindig diese Rolle

herausnehmen und somit versuchen die Handlungen des Vorgesetzten, eventuell

135 vgl. Becker/ Berthel, a.a.0., S. 172-175.

136 vgl. Zell, a.a.0.

137 vgl. Emmerich, a.a.O.

138 ygl. ebd., S. 105.

139 Wunderer, Rolf: Fiihrung und Zusammenarbeit: Eine unternehmerische Fiithrungslehre, 5.,
uberarb. Aufl., Neuwied; Luchterhand, 2003, S. 4.
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gegen dessen Willen, zu beeinflussen und zu leiten'*’. Um eine moglichst hohe
Wirksamkeit dieses Fiihrungsstils zu erreichen, ist es wichtig, dass die Gruppe als
Ganzes agieren kann und kein Mitarbeiter bevorzugt einer bestimmten Rolle
innerhalb der Gruppe zugeordnet wird, wie zum Beispiel der des Leaders. Der
gezielte Einsatz dieses Fiihrungsansatzes verschafft den Mitarbeitern ein hohes Maf3
an Freiheit, was allerdings grofles Vertrauen und entsprechende Kompetenzen und
Wissens auf Seiten der Mitarbeiter bedarf.!*! Sie haben die Moglichkeit den
Arbeitsalltag mitzugestalten und zu fiihren. Dennoch ist ein hohes unternehmerisches
Risiko vorhanden, da die Entscheidungskompetenzen nicht unbedingt mit den

unternehmerischen Wertvorstellungen und Zielen des Unternehmens korrelieren. 4>

Der Vorteil kooperativer Fiihrungsformen besteht in einer erheblichen Verbesserung

der internen Kommunikationsstruktur.

Abbildung 7: Kommunikationsstrukturen

Stern Kette Kreis Vall-Struktur

Y e

Quelle: Zimbardo, Philip G./ Gerrig, Richard J., in: Hoppe-Graff, Siegfried et. al. (Hg.): Psychologie,
7. Aufl., Berlin-Heidelberg; Springer-Verlag, 1999, S. 749, erstellt nach Born und Eiselin, 1996, S.41.

Wihrend bei autoritdrer Fiihrung hauptsidchlich mit einer ,,Sternstruktur® zu rechnen
ist, bei welcher nur geringe Kommunikationsvorgénge zu erwarten sind, entsteht
beim kooperativen Fiihrungsstil eine stirkere Kommunikationsvernetzung und somit
eine anndhernd ausgeglichene Wertigkeit der einzelnen Organisationsmitgliedern

(siehe Vollstruktur).

In Bezug auf eine optimale (gleichberechtigte) Fiihrung von unten misste die

Kommunikationsstruktur auf eine dreidimensionale Ebene gebracht werden.

140 yol. Emmerich, a.a.0., S. 104 und S. 116.
1“4l yel. ebd., S. 113.
1“2 yel. ebd., S. 125 1.
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Abbildung 8: Kommunikationsstruktur in der ,,Fiihrung von unten*

Fihnmgskraft

Whtarberter

Mitarberter Mitarbeiter

Quelle: Figene Darstellung in Anlehnung an: Emmerich, Astrid: Fithrung von unten. Konzept,
Kontext und Prozess, in: Krell, Gertraude (Hg.): Betriebliche Personalpolitik, 1. Aufl., Wiesbaden,;
Deutscher Universitéts-Verlag, 2001.

Dies entspriache einer Vollstruktur, die sich in Richtung der Fiihrungskraft auswirkt.
Die einzelnen Organisationsmitglieder lenken somit gemeinsam das Unternehmen in

die gewiinschte Richtung.'*

Trotz der Verbesserung der internen Kommunikation und eines erhdhten
Mitbestimmungsspielraums fiir die Mitarbeiter bei kooperativen Fiihrungsstilen darf
nicht vernachléssigt werden, dass nicht jedes Organisationsmitglied Anspruch auf
Mitspracherecht im Unternehmen erhebt. Einige von Ihnen bevorzugen klare
Anweisungen und mochten sich nicht weiter Gedanken iiber unternehmerische
Entscheidungen machen miissen. Bei diesen Mitarbeitern konnte demnach Reaktanz
ausgelost werden, sobald sie aufgefordert werden ihre Ideen und Anmerkungen
vorzutragen und sich mehr an den Entscheidungen des Unternehmens beteiligen
sollen. Thre Freiheit der ,,Passivitit am Arbeitsplatz wird somit in Frage gestellt.
Des Weiteren kann nicht davon ausgegangen werden, dass die Mitarbeiter aufgrund

einer allgemeinen Anpassung des Fiihrungsziels hohere Leistung hervorbringen.

Beziiglich der Umsetzung der Anderung eines Fiihrungsstils lisst sich sagen, dass
auch hier gewisse Charaktereigenschaften des Individuums, wie zum Beispiel
generelle Verneinung von Verdnderungen und Uneinsichtigkeit von Fehlern, nur
schwer oder gar nicht mit in den Verdnderungsprozess integriert werden konnen.
Wie bereits beschrieben konnen diese Faktoren Reaktanz wéhrend des

Verdnderungsprozesses auslosen. Auch personliche Abneigungen gegeniiber der

43 vgl. ebd., S. 133.
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Fiihrungskraft, welche ebenfalls Ursache flir die Entstehung von Reaktanz sein
konnen, kdnnen nur geringfligig abgebaut werden. Daraus ergibt sich unter anderem,
dass die Anderung des Fiihrungsstils nur reaktanzabbauend wirken kann, wenn die
Reaktanz auf den Fiithrungscharakter und nicht auf die Person als solche gerichtet ist.
Die grofite Schwierigkeit der Anpassung des Fiihrungsstils an den Mitarbeiter stellt
allerdings der Prozess an sich dar. Es gilt sowohl die Mitarbeiter-, als auch die
Fithrungsseite zu einer kongruenten und zielgerichteten Einheit zusammenzubringen,
da der Unternehmenserfolg nur unter FEinbeziehung dieser beiden Seiten
gewihrleistet werden kann. Klutmann spricht in diesem Zusammenhang von einer
Fiihrungskultur, welche nur durch die Gesamtheit seiner Mitglieder und nicht durch
einen einzelnen Mitarbeiter verdndert werden kann. '** Lediglich die Fiihrungskraft
des Gesamtunternehmens wire, aufgrund ihrer Machtposition, dazu in der Lage. Es
stellt sich jedoch die Frage, inwieweit die Fiihrungskraft, im Hinblick auf mogliche
personliche Einschrankungen, sowie in Bezug auf die finanziellen Komponenten fiir
das Unternehmen, fdhig und auch bereit ist Fiihrungsstil und -kultur zu @ndern.
Genau wie die anderen Mitarbeiter hat auch die Fiihrungskraft gewisse
Freiheitsanspriiche, die sich unter anderem auf den Entscheidungsspielraum und den
personlichen Status innerhalb der Organisation beziehen konnen. Diese konnten
durch die Anderung des Fiihrungsstils verloren gehen. Handelt es sich aus
organisationsstruktureller Sicht um die oberste Fiihrungsebene und bestehen keine
gleichrangigen Posten im Top-Management'*, dann kann hier davon ausgegangen
werden, dass keine Fiihrungsverdnderung stattfinden wird, wenn die Fiihrungskraft
keinen Handlungsbedarf erkennt oder akzeptiert. Da Weisungen prinzipiell nur an
Personen unterer Hierarchieebenen gegeben werden, kann in diesem Fall eine
Fithrungstilanderung lediglich durch einen Hierarchiewechsel oder einen
Fiihrungskréftewechsel erfolgen. Handelt es sich allerdings um zum Beispiel eine
mittlere  oder untere  Fiihrungsebene!'*®,  welche die Anweisung zur
Fithrungsstilinderung einer hoher rangingen Hierarchieebene erhélt, besteht ein
gewisses Umsetzungs- und Erfolgspotential, vorausgesetzt die besagte Fiihrungskraft

entwickelt nicht selber reaktante Verhaltensformen.

144 K lutmann, Beate: Fiihrung: Theorie und Praxis, Hamburg; Windmiihle GmbH Verlag und Vetrieb
von Medien, 2004, S. 24.

145 ygl. Bartscher, Thomas (0.J.): Fiihrungshierarchie. Stichwort in: Springer Gabler Verlag (Hg.):
Gabler Wirtschaftslexikon. Online: http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/fuehrungshierarchie
html, Zugriff v. 24.01.2014.

146 yel. ebd.
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Trotz der generellen Moglichkeit einen Fiihrungsstil dndern zu kdnnen, diirfen die
hohen Investitionen, in Form von Zeit und auch personlicher Restriktionen, und die
Bereitschaft zu Anderungen auf der Fiihrer- und Gefiihrten-Ebene nicht
vernachldssigt werden. Aufgrund der Langwierigkeit des Prozesses der
Fiihrungsstilinderung  und  der  Notwendigkeit die = Gesamtheit  der
Organisationsmitglieder mit einzubeziehen, um weitere Reaktanzentstehung zu
umgehen, sollte akribisch analysiert werden, inwiefern diese Art der Destruktion
oder Minimierung reaktanten Verhaltens o0konomisch und
organisationspsychologisch fiir sinnvoll erachtet werden kann und somit fiir das

Unternehmen realisierbar erscheint.

4.1.2 Einsatz addquater PersonalentwicklungsmaBBnahmen
Eine weitere Moglichkeit reaktantes Verhalten abzubauen besteht darin personelle
Entwicklungsmallnahmen einzuleiten, die sich entweder lediglich auf das sich
reaktant verhaltende Individuum oder die Mitglieder einer reaktanten Gruppe
konzentrieren konnen. Voraussetzung fiir den Einsatz von
Personalentwicklungsmafinahmen sind ,,Diskrepanzen zwischen Féhigkeiten und
Anforderungen, die nicht iiber Personalbeschaffung bzw. -freisetzung ausgeglichen
werden kénnen und sollen*“'#’. Personalentwicklung umfasst dabei ,,alle MaBnahmen
der Bildung, der Forderung und der Organisationsentwicklung, die von einer
Organisation oder Person zielorientiert geplant, realisiert und evaluiert werden®!4s,
Im Gegensatz zur Anderung des Fiihrungsstils, welche Auswirkungen fiir die
gesamte Organisation mit sich bringt, kdnnen Personalentwicklungsmafinahmen die

Zielperson/ -gruppe mit geringerem Aufwand und wahrscheinlich effektiver gezielt

in ihrem Verhalten beeinflussen. '

Wihrend die zuvor betrachteten Fiihrungsstilinderungen sich auf die Anpassung der
Aufgaben und Kommunikation an den Mitarbeiter konzentrierten, gilt es bei
PersonalentwicklungsmaBnahmen den Menschen an die Arbeit'*® oder auch an die
Organisation anzupassen. Im Rahmen reaktanten Verhaltens sollte die Wahl der

Personalentwicklungsmallnahme abhingig von der Entstehungsursache der

147 vgl. Jung, Hans: Arbeits- und Ubungsbuch Personalwirtschaft, 3. Aufl., Miinchen; Oldenbourg
Wissenschaftsverlag, 2012, S. 100.

148 Becker, Manfred: Personalentwicklung. Bildung, Forderung und Organisationsentwicklung in
Theorie und Praxis, 5., aktualisierte und erw. Aufl., Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart, 2009, S. 4.
149 yeol. Achouri, Cyrus: Human Resources Management. Eine praxisbasierte Einfithrung, Wiesbaden;
Gabler Verlag I Springer Fachmedien, 2011, S. 151.

150 yol. von Rosenstiel/ Nerdinger, a.a.0. S. 217.
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Reaktanz, soweit diese identifizierbar ist, und dessen Wirkungen auf die
Organisation sein. Riicksichtsnehmend auf die Weitldufigkeit dieser Faktoren, soll

sich auf folgende beobachtbare Faktoren reaktanten Verhaltens beschriankt werden:
Ursachen:

- Unter- bzw. Uberforderung und fehlende Kompetenzen und Fihigkeiten des
Mitarbeiters

- Mangel an Motivation
Folgen:

- Aggressionen und Storungen der Gruppe aufgrund des reaktanten Verhaltens

- Offensichtlicher Produktivitatsverlust

Die zuvor beschriebene erschwerte Erkennung und Ursachenanalyse reaktanten
Verhaltens kann den Prozess der Personalentwicklung deutlich erschweren. Beim
Aufzeigen reaktanten Verhaltens durch eine indirekte Freiheitswiederherstellung ist
die Ursachenzuschreibung nur bedingt (meist nur durch Mithilfe des Individuums)
moglich.'>! Um gezielte MaBnahmen einleiten zu kénnen ist es wichtig die Ursachen
des nicht konformen Verhaltens zu kennen. Es muss also zwischen -einer
kompetenzbedingten und personlichkeitsbedingten Entstehung von Reaktanz
differenziert werden. Mittels Verhaltensanalysen kann festgestellt werden, in
welchen Situationen reaktantes Verhalten aufgezeigt wird. Nach dem Skinnerischen
Forschungsansatz kann durch Austesten der verschiedenen Reize der diskriminative
Reiz ermittelt werden.!>> Dies ist aber lediglich moglich, wenn das reaktante
Verhalten wiederholt auftritt. Durch gezielte Beobachtung kénnen so zumindest die
Rahmenbedingungen der Reaktanzentstehung aufgedeckt werden und das reaktante

Verhalten durch gezielte verhaltensmodifizierende Mittel beseitigt werden.

Ein Mangel oder Uberbedarf an Fihigkeiten und Kompetenzen des Mitarbeiters kann
durch einen Abgleich seiner Qualifikation und der vom Unternehmen gesetzten
Anforderung aufgedeckt werden. Hierdurch kann sowohl eine Qualifikationsliicke
als auch eine Anforderungsliicke festgestellt werden. Beide stellen einen
Handlungsbedarf im Sinne einer Qualifikationsanpassung dar.'”*> Wird eine

Uberforderung des Mitarbeiters festgestellt, so gilt es entweder den Mitarbeiter

51 ygl. Dickenberger, a.a.0., 1979, S. 10.
152 ygl. Rosenstiel/ Nerdinger, a.a.0., S. 244.
153 Berthel/ Becker, a.a.0, S. 438.

45



entsprechend weiter zu qualifizieren, die Arbeit umzustrukturieren oder den
Mitarbeiter gegebenenfalls zu versetzen.!>* Ein Mangel an Kompetenzen kann durch
Fortbildungen ausgeglichen werden (vor allem durch Training on-the-job, near-the-
job und off-the-job).!*> Dabei gilt es die gewiinschten Lehrziele auf den Adressaten
gezielt abzustimmen, um eine moglichst hohe Erfolgsquote zu erreichen. Wird bei
anderen Organisationsmitgliedern ein qualitativ dhnlicher Entwicklungsbedarf
festgestellt, so kann auch eine Gruppenforderung in Erwigung gezogen werden.!®
Umfang und Art der Weiterentwicklung sind dabei vom Charakter und der Intensitét
des reaktanten Verhaltens abhingig. Ist das Leistungsdefizit jedoch einem nicht zu
bewiltigendem Arbeitspensum oder der Position nicht angepassten Anforderungen
zuzuschreiben, so miissen organisatorische Umstrukturierungen als Losungsansatz
gewihlt werden. Diese Art der Uberforderung kann durch einen Abgleich von
Arbeitspensum und Leistung dhnlicher Positionen aufgedeckt werden. Um dem
Mitarbeiter ein zu bewiltigendes Arbeitspensum zuordnen zu kdnnen bietet sich das
Analyse-Synthese-Konzept an.'>” Dabei ist vor allem auf die Aufgabenanalyse

einzugehen.

Abbildung 9: Analyse-Synthese Konzept

Gesamtaufgabe
[
Organisatorische Orgamisatorische
Differenzierung Integration
[ [
Aufgabenanalyse Arbeitsanalyse Aufgabensynthese Arbeitssynthese

Quelle: Wieg, Andreas (Hg.): Organisationsgestaltung: Analyse-Synthese-Konzept, Skript 2, Berlin;
2013, S.15.

Durch eine systematische Zerlegung der unternehmerischen Gesamtaufgabe in
Teilaufgaben konnen Aufgabenbereiche geschaffen werden, die einer Person sowohl

quantitativ als auch qualitativ zugeordnet werden konnen.!>® Wird festgestellt, dass

154 yel. ebd.

155 ygl. ebd., S. 499.

156 ygl. ebd., S. 500.

157 vgl. Wieg, Andreas (Hg.): Organisationsgestaltung: Analyse-Synthese-Konzept, Skript 2, Berlin;
2013, S. 15.

158 vel. ebd., 16-18.
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die zuvor zugewiesenen Aufgaben nicht von einem Mitarbeiter zeitgerecht zu
bearbeiten sind, so muss iiber eine teilweise Verteilung der Aufgaben auf andere
Mitarbeiter in Betracht gezogen werden. Ist diese Ubertragung aufgrund zeitlicher
Auslastung nicht moglich, so kann eine kostenaufwendige Rekrutierung neuer
Mitarbeiter erforderlich sein. Eine Versetzung des reaktanten Mitarbeiters kann in
Erwdgung gezogen werden, wenn seine Kompetenzen einem anderen
Aufgabenbereich entsprechen. Dabei sind aber der Personalbedarf in der neuen

Abteilung und die durch die Versetzung entstehende Personalliicke zu beachten.'>’

Entsprechen die Kompetenzen des Mitarbeiters den Anforderungen des
Unternehmens, so kann das reaktante Verhalten auf einen Mangel an Motivation
zuriickgefiihrt werden. Wie in der Motivationspsychologie bewiesen wurde, ist vor
allem die intrinsische Motivation ausschlaggebend fiir Arbeitszufriedenheit und

Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter!®

. Wird auf diese keine Riicksicht genommen,
so kann auch der Erfolg von Personalentwicklungsmallnahmen beeintrachtigt
werden. Vor diesem Hintergrund sollte die Aufgabe der Personalentwicklung darin
bestehen, die intrinsischen Motive des Mitarbeiters zu ermitteln und die
Motivationssteigerung zu fordern. Dabei muss ebenfalls die Attraktivitit der
alternativen Verhaltensweisen mit einbezogen werden. Bearbeitet der Mitarbeiter
eine Aufgabe, weil diese ihn mehr motiviert als diejenige, die ihm aufgetragen
wurde, dann besteht lediglich die Moglichkeit die zu erfiillende Aufgabe volitional
zu unterstiitzen'®!. In Anlehnung an den theoretischen Ansatz von Kehr konnte ein
entsprechendes Trainingsprogramm mit folgenden sechs Phasen entwickelt werden.
In der ersten Phase soll die Zielbindung des Mitarbeiters gestirkt werden.
Bezugnehmend auf das Beispiel der Bearbeitung einer anderen Aufgabe, muss die
intrinsische Motivation, die das reaktante Verhalten hervorruft, durch Volition
geschwicht werden. Eine Moglichkeit besteht darin die Bedeutsamkeit der
Zielerreichung fiir die Organisation und den Mitarbeiter selbst zu verdeutlichen.
Damit der Versuch das reaktante Verhalten zu minimieren nicht in erneuten
reaktanten Verhaltensweisen resultiert, muss in der zweiten Phase versucht werden
den Konflikt durch eine Priorititendnderung zu regulieren. In der dritten und vierten
Phase sollen volitionale Fahigkeiten, beispielsweise mittels Coaching, geférdert und

Strategien iibermittelt werden, die behilflich sind eigene Bediirfnisse in Relation zu

159 ygl. Berthel/ Becker, a.a.0., S. 323.
160 yol. Rosenstiel/ Nerdinger, a.a.0., S. 242.
161 yol. ebd., S.240.
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den geforderten Prioritdten objektiv betrachten und gegebenenfalls zuriickstecken zu
konnen. In der fiinften Phase spielt die Fithrungskraft eine entscheidende Rolle. In
dieser Phase geht es in erster Linie darum Emotionen und Bediirfnisse des
Mitarbeiters mit in den Prozess der Zielerreichung einzubeziehen. In der letzten
Phase werden entsprechende Copingstrategien fiir eventuelle Handlungsbarrieren

festgelegt.'®?

Die Kosten fiir PersonalentwicklungsmaBBnahmen sind unter anderem abhingig von
der Art und Intensitét des reaktanten Verhaltens, aber auch vom Entwicklungserfolg.
Werden die gewiinschten Ziele nicht erreicht, so konnen Folgekosten, fiir zum
Bespiel weitere Entwicklungsmafinahmen, entstehen. Daher ist es wichtig die
Ergebnisse der Verhaltens- oder Leistungsdnderungen rechtzeitig und regelméBig zu
iiberpriifen.'®® Sollten sich weiterhin Diskrepanzen zwischen dem Ist- und dem Soll-
Zustand  offenbaren, so ist entsprechend zu handeln. Um die
Personalentwicklungskosten so gering wie moglich zu halten empfiehlt es sich

unmittelbar einzugreifen und somit konsekutive, negative Folge vorzubeugen.

Bei der Auswahl und Durchfiihrung von PersonalentwicklungsmafBnahmen sollte
weiterhin auf mogliche negative Reaktionen seitens anderer Organisationsmitglieder
geachtet werden. Diese konnten sich durch die organisatorische Verdnderung
benachteiligt fiihlen und die Weiterbildung des reaktanten Mitarbeiters kann zu der
Interpretation filihren, dass dieser in seinem regelabweichenden Verhalten belohnt
wird.'%* Frust und Demotivation sowie unerwiinschtes Verhalten konnen Folgen sein.
Der Betriebsfrieden konnte folglich durch einen sich reaktant verhaltenden
Mitarbeiter gestort werden. Zeigt sich das reaktante Verhalten in Form von verbaler
oder physischer Gewalt gegeniiber den anderen Organisationsmitgliedern besteht die
Moglichkeit dem Mitarbeiter ein Antiaggressionstraining aufzuerlegen. Beachtet
werden muss aber, dass das Unternehmen eine Verantwortung gegeniiber allen
Mitarbeitern hat. Daher sollte in diesem Fall iiber SanktionsmafBnahmen anstatt einer

Personalentwicklungsmafinahme nachgedacht werden.

4.1.3 Organisationale Sanktionen
Eine weitere Moglichkeit reaktantes Verhalten abzubauen oder zumindest zu

reduzieren, besteht in der bewussten oder auch unbewussten Wahl und Anwendung

162 ygl. ebd., S. 240-242.
163 ygl. ebd. S. 229.
164 yol. Gephart, a.a.0., S. 318.
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einer Sanktion, welche in der Soziologie als ,,gesellschaftliche Reaktion sowohl auf
normgemiBes als auch auf von der Norm abweichendes Verhalten“!%® bezeichnet
wird. Dabei sollen die sozialen Regeln lediglich institutionell aufrechterhalten oder
wiederhergestellt werden. Instrumentelle Anreize fallen nicht in den Geltungs- und
Definitionsbereich von Sanktionen. Dennoch konnen einige Sanktionen auch einen
instrumentellen Stimulus fiir die Einhaltung sozialer und organisatorischer Regeln

darstellen!%®,

Neben der allgemeinen Definition von Sanktionen koénnen drei Sanktionsebenen
unterschieden werden: positive und negative, interne und externe, sowie formelle
und informelle Sanktionen. Unter positiven Sanktionen ist die Belohnung
regelkonformen Verhaltens in Form von zum Beispiel Lob und Anerkennung zu
verstehen.!®” Demnach findet die positive Sanktion in Bezug auf reaktantes
Verhalten, aufgrund der meist vorhandenen Abweichung von erwiinschten oder
geforderten Verhaltensweisen, keine Anwendung. Im allgemeinen Sprachgebrauch
wird unter einer ,,Sanktion“ eine negative oder aversive Handlung verstanden, die
zum Ziel hat ein nicht regelkonformes Verhalten zu bestrafen und dieses
einzuschrinken oder komplett abzubauen.'®® Interne Sanktionen beziehen sich auf
die innere Umwelt des Individuums. Ein Beispiel stellt Reue gegeniiber dem eigenen
Verhalten dar. Externe Sanktionen hingegen werden durch Individuen der dufieren
Umwelt ausgeiibt.'® Mégliche Akteure externer Sanktionen in Bezug auf reaktantes
Verhalten im betrieblichen Kontext kdnnen Kollegen oder auch der Vorgesetzte sein.
Die Akteure haben die Moglichkeit sowohl formell als auch informell zu

0 Sanktionen formeller Natur charakterisieren sich durch die

sanktionieren.'’
»Bestrafung (soweit die Sanktion als negativ eingestuft wird) auf der Grundlage
rechtlicher Regelungen (zum Beispiel gegeben durch das StGB) oder zumindest nach
einem formal festgelegten Verfahren (zum Beispiel interne Regelungen des
Betriebsablaufs). Hierzu gehoren unter anderen Abmahnungen,

Dienstaufsichtsbeschwerden, Versetzungen oder auch Kiindigung. Die Einleitung

165 Dudenredaktion (Hg.): Das Fremdwortlexikon, Mannheim; Duden, 2007, S. 930 Abs. 4.

166 yol. Esser, Hartmut: Spezielle Grundlage, Band 5: Institutionen, Frankfurt; Campus Verlag, 2000,
S.111.

167 ygl. ebd., S. 111-131.

168 vgl. Berner, Winfried (2005): Sanktionen: Festigkeit und Konsequenz statt drakonischer Strafen,
0.0.; Die Umsetzungsberatung Winfried Berner und Kollegen (Hg.). Online: http://www.
umsetzungsberatung.de/psychologie/sanktionen.php?layout=druck, Zugriff v. 20.01.2014.

169 ygl. Esser, a.a.0., S. 112 f.

170 yel. ebd., S. 12.
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formeller Sanktionen erfordert einen ,Erzwingungsstab“!’!, zum Beispiel

Vorgesetzte, Betriebsrat oder Richter, da nur diese iiber entsprechende formelle
Weisungs- und Durchfiihrungsmacht verfiigen. Unter informellen Sanktionen werden
die Reaktionen zusammengefasst, die ohne ein (rechtlich) reguliertes oder formelles
Verfahren erfolgen, wobei angemerkt werden muss, dass diese auch rechtswidrig
sein konnen. Die moglichen Formen informeller Sanktionen umfassen unter anderem
die Entstehung aversiver Einstellungen, geringe bis nicht vorhandene Wertschitzung
des Individuums aufgrund seines Verhaltens, oder auch Mobbing.!”? Dabei kann die
Sanktion sowohl verbaler und visueller (zum Beispiel abwertende Blicke) Natur sein
oder sich auch in Form physischer Gewalt duBlern. Da dieses Kapitel gezielte,
organisatorische Losungsansdtze der Destruktion beziehungsweise Minimierung
reaktanten Verhaltens bieten soll, werden im Weiteren in erster Linie Auswirkungen

und Grenzen negativer, externer, formeller Sanktionen analysiert.

Zunichst soll die mogliche Wirkung von Sanktionen auf das Verhalten des
Individuums geklért werden, da diese unter anderem ausschlaggebend fiir die Wahl
einer entsprechenden Maflnahme sein sollte. Das Anwenden einer Sanktion kann die
personlichen Interessen des sich reaktant verhaltenden Individuums in der Wertigkeit
beeinflussen. Berner spricht von einer Verschiebung der Kosten-Nutzen-Bilanz,'”?
die in einer individuellen Attraktivititsminderung des nicht konformen Verhaltens
endet. Damit dies der Fall sein kann, miissen die negativen Konsequenzen (die
Sanktionen)  den  personlichen  Interessen, in diesem  Fall der
Freiheitswiederherstellung, {iiberlegen sind. Des Weiteren sind Kontingenz,
Frequenz, die Stiarke und auch die Anpassung der Sanktion auf die individuellen
Interessen und Bediirfnisse wichtig fiir dessen Effizienz, da Sanktionen nur eine
steuernde und korrigierende Wirkung haben, wenn der richtige Einsatz gewdhrleistet

ist.!”

Damit das Individuum die Sanktion mit dem von der Organisation unerwiinschten
Verhalten in Beziehung setzen kann, sollte die Sanktion zeitlich nah auf das
reaktante Verhalten folgen (Kontingenzprinzip).!”” Geschieht dies nicht, so kann die

Sanktion wirkungslos in Bezug auf die Unterlassung eines bestimmten Handelns

7l ebd., S. 101.

172 ygl. ebd., S. 12.
173 ygl. Berner, a.a.O.
174 ygl. ebd.

175 vgl. ebd.
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sein. Wichtig ist, dass die Beziehung des reaktanten Verhaltens zu der Sanktion auch
vom Individuum erkannt wird. Die Intention des Sanktionierenden ist also nicht
ausreichend. Mit der Frequenz ist sowohl die Haufigkeit, als auch die
RegelméaBigkeit von Sanktionen gemeint. Wird ein nicht konformes Verhalten
einmal nicht sanktioniert, so kann die Sanktion negativ in seiner Wirkung beeinflusst
werden.!”® Das Aufzeigen regel- oder normkonformen Verhaltens wird daher
wahrscheinlich eher gezeigt, wenn bei Versto3 fortwdhrend mit negativen
Konsequenzen zu rechnen ist. Durch eine fehlende Intervention wird dem
Individuum eine Art Belohnung dargelegt, da sein Verhalten nicht in seiner
RechtmiBigkeit angegriffen wird.!”” Die subjektiv zugeschriebene Legitimitit der
Sanktion kann auch seinen Ursprung im Fiihrungsstil haben. Neigt die Fiihrungskraft
iiberwiegend zu einem Laissez-faire Fiihrungsstil, und wird im Folgenden eine
Sanktion erteilt, so wird diese nur einen geringen bis gar keinen verhaltenssteuernden
Einfluss auf den Mitarbeiter haben. Die Begriindung des vorhandenen
Wirksamkeitsverlusts liegt in der seltenen Auftretens- und
Umsetzbarkeitswahrscheinlichkeit der Sanktion.!”® Weiterhin muss auch die Stirke
der Sanktion beachtet werden. Diese sollte dem reaktanten Verhalten angemessen
sein, da zu schwache Reaktionen nicht beachtet oder wahrgenommen werden
konnten. Die Sanktionsstirke sollte aber auch nicht zu hoch sein, da dies zu einem
erheblichen Vertrauensverlust fiihren kann und als Ausnutzung der sozialen Macht
des Sanktionierenden angesehen werden konnte. Wenn die Sanktion bei der ersten
Anwendung jedoch unwirksam bleibt, ist die Erhohung der Sanktionshédrte nicht
dringend erforderlich. Wichtig sind vor allem die Umsetzbarkeit und die konsequente
Verfolgung der SanktionsmaBnahmen.!”® (Eine Drohung, die nicht umgesetzt wird,

verliert an Wirksambkeit.)

Eine letzte Moglichkeit die Sanktionswirksamkeit zu optimieren, besteht in der
Anpassung dieser an die personlichen Motive, Interessen und Bediirfnisse der sich
reaktant verhaltenden Person.!®" Da reaktantes Verhalten aus einem motivationalen
Zustand heraus entsteht, kann davon ausgegangen werden, dass Sanktionen in
diesem Fall erfolgreich ein konnten. Dennoch muss beachtet werden, dass eine

Verschiebung der Bediirfnisbefriedigung durch eine indirekte

176 ygl. ebd.

177 vgl. Rosenstiel/ Nerdinger, a.a.0., S. 309.
178 vgl. Berthel/ Becker, a.a.0., S. 173 1.

179 ygl. Berner, a.a.0.

180 yol. ebd.
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Freiheitswiederherstellung gegeben sein konnte. Der Sanktionswirkungsgrad ist hier
fraglich, da die Sanktion nur erschwert auf die Motive des aversiven Verhaltens
ausgerichtet werden kann. Fiir die personliche Anpassung der Sanktion konnen unter
anderem der Akteur und die Art der Kommunikation ausschlaggebend sein. Strebt
das Individuum nach Anerkennung der Fiihrungskraft, dann wird die Wirksamkeit
erhoht, wenn diese selbst die Sanktion, zum Beispiel eine Ermahnung, ausspricht und
ebenfalls seine Enttduschung iiber das Fehlverhalten zum Ausdruck bringt.'®! Dies
wiére auch durch informelle Sanktion verstirkt moglich und gegebenenfalls
ausreichend. Legt der Mitarbeiter hingegen keinen Wert auf die Anerkennung des
Vorgesetzten und freut sich eventuell sogar iiber dessen Missmut, oder versucht er
diesen sogar dazu zu bewegen eine Kiindigung auszusprechen, weil er diese aus
personlichen Griinden nicht selbst machen kann, dann k&nnen Sanktionen zu

quantitativ oder qualitativ hoherem reaktanten Verhalten fiihren. 82

Auch wenn es durch Sanktionen moglich ist reaktantem Verhalten
entgegenzuwirken, sollten eventuelle Risiken nicht auler Acht gelassen werden, da
diese ein hohes Konfliktpotential darstellen konnen. Durch die Anwendung von
Sanktionen konnen negative emotionale Zustinde ausgeldst werden, die intrinsisch
aber auch extrinsisch wirken konnen.'®> Am hochsten ist vor allem die Gefahr
weitere reaktante Verhaltensformen auszulosen. Es besteht das Risiko, dass der
Mitarbeiter eine generell wiedersprechende Haltung gegeniiber Ideen und auch
Weisungen, im Sinne des Opposers, einnimmt. Ist, mindestens aus subjektiver Sicht,
der Grad der Sanktion zu hoch oder tritt diese willkiirlich oder unregelmaBig auf,
kann ebenfalls eine Art Schockzustand!®* oder das Phinomen der erlernten
Hilflosigkeit aufgezeigt werden. Fiihlt sich der Mitarbeiter durch die Sanktion
entmutigt, so kann sich dies ebenfalls negativ auf dessen Arbeitsproduktivitit
auswirken. Da vor allem die subjektive Wahrnehmung ausschlaggebend fiir das
konsekutive Verhalten des Mitarbeiters ist, erscheint eine entsprechende transparente
und sachliche Aufklirung und Begriindung der SanktionsmaBnahme sinnvoll.!®3
Dennoch kann ein offener Widerstand gegeniiber der sanktionierenden Person, trotz
gezielter Kommunikation und entsprechender Sensibilisierung nur schwer

ausgeschlossen werden. Da eine Verdnderung der Personlichkeit des Mitarbeiters

181 yel. ebd.

182 ygl. ebd.

183 yol. Zimbardo/ Gerrig, a.a.0., S. 748.
134 yol. Berner, a.a.0.

185 yel. ebd.
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und die Herstellung von Akzeptanz gegeniiber der Sanktion nur schwer oder bedingt
umzusetzen ist, sollten die vorherigen Erfahrungen mit dem Individuum mit in den
Entscheidungsprozess einbezogen werden. Lasst der Mitarbeiter seinen Frust iiber
die Sanktion an seinen Kollegen aus oder rdcht er sich sogar an ihnen, sollte
gegebenenfalls eine hértere Sanktion, zum Beispiel in Form einer Kiindigung in
Erwdgung gezogen werden, da die Fithrungskraft auch Verantwortung gegeniiber

den anderen Mitarbeitern des Unternehmens hat.

Trotz der negativen Wirkungen Sanktionen kann eine Notwendigkeit der
Sanktionierung bestehen. Greift die Fiihrungskraft nicht mit entsprechenden
MaBnahmen bei Verstoen ein, so bestehen das Risiko der Herabsetzung der
allgemeinen Leistungsanforderung und eine Ubertragung des geringeren
Leistungsniveaus auf die gesamte organisatorische Einheit, die die Akzeptanz des
Regelverstofles wahrnimmt. Des Weiteren kann Ungerechtigkeitsgefiihl und folglich
ein Motivationsverlust und geringeres Gruppengefiihl folgen, wenn, neben dem
Mangel an Sanktionen, keine Belohnungen der positiven Leistungen und des
regelkonformen Verhaltens gegeben ist. Dennoch sollten Sanktionen im geringsten
benotigten Umfang eingesetzt werden, da ein iiberhohtes Mal3 zu einer generellen
negativen Arbeitsatmosphédre fithren konnte und bei Mitarbeitern Angst vor
Sanktionen ausgelost werden konnte, die sich keine Fehler dieser Art zuzuschreiben
haben.'® Folge dessen wire zum Beispiel ein kontinuierlicher Schockzustand, der
ebenfalls Auswirkungen auf die Arbeitsproduktivitit und auf die in der Organisation
eventuell notwendige Kreativitdt und Risikobereitschaft haben konnte. Dabei muss
eine Sanktion nicht zwingend als Strafe eingesetzt werden, da bereits das
Ansprechen auf das reaktante Verhalten eine sanktionierende Wirkung auf den

Mitarbeiter haben kann.'®’

Wird der Mitarbeiter tiber mogliche Folgen seines
Verhaltens, fiir sich selbst, seine Abteilung oder auch die gesamte Organisation
aufgeklirt und sensibilisiert, so kann bereits Einsicht und folglich eine positive
Verhaltensénderung des Individuums herbeigefiihrt werden. AbschlieBend ldsst sich
feststellen, dass eine SanktionsmaBnahme entsprechend der Stirke und

organisatorischer Folgen reaktanten Verhaltens, sowie nach der wahrscheinlichen

136 yol. Antons, Klaus: Die dunkle Seite von Gruppen, in: Edding, Cornelia/ Schattenhofer, Karl (Hg.):
Handbuch: Alles iiber Gruppen: Theorie, Anwendung, Praxis, Weinheim-Basel; Beltz-Verlag, 2009,
S. 326.

187 vgl. Berner, a.a.O.
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Wirkung der Sanktion auf das Verhalten des Individuums und der

Organisationsmitglieder gewéhlt werden sollte.
4.2 Akzeptanz & Integration reaktanten Verhaltens

Da reaktantes Verhalten auch positive Konsequenzen auf und fiir die Organisation
haben kann, sollte ebenfalls analysiert werden, inwiefern dieses Verhalten in den
Betrieb und dessen Ablauf integriert werden konnte. Aufgrund der Bedeutsamkeit
der positivwirkenden Faktoren sollen diese noch einmal zusammengefasst werden:
Erhohung der kognitiven Leistungen in Verbindung mit einem Zuwachs von Wissen
und Kompetenzen, gesteigerte Kreativitit und Neugier, Motivationszuwachs durch
Respekt und Zufriedenheit, wenn das reaktante Verhalten nicht weiter versucht wird
zu beeinflussen, stirkeres Gruppengefiihl, die Moglichkeit
Kommunikationsprobleme der Organisation aufzudecken wund schlielich

Produktivitétssteigerung.

Zeigt der Mitarbeiter durch reaktantes Verhalten Fihigkeiten auf, die dem
Unternehmen zuvor nicht bewusst waren, so konnen diese nun gezielt mit in den
Arbeitsablauf integriert werden. Dem Mitarbeiter konnte zum Beispiel eine
beratende Funktion zugeteilt werden oder auch zusétzliche Aufgaben erteilt werden,
die diese Kompetenzen erfordern. Der Mitarbeiter erhdlt somit die Mdglichkeit sein
Wissen, welches zuvor unaufgefordert angewendet wurde, offiziell zu nutzen. Dabei
muss darauf geachtet werden, dass das Arbeitspensum entsprechend der Arbeitszeit
bleibt.'*® Eventuell wegfallende Aufgaben miissten anderen Mitarbeitern angewiesen
werden. Weiterhin sollte darauf geachtet werden, dass die Aufgaben keinem anderen
Mitarbeiter ohne weiteres entzogen werden (potentiell reaktanzausldsend) oder die
neue Aufgabe lediglich integriert wird um eine Zufriedenstellung des Mitarbeiters
herbeizufiihren.'® Diese Form der Integration reaktanten Verhaltens sollte akribisch
auf den organisatorischen Aufwand und die damit einhergehenden Vor- und
Nachteile fiir die gesamte Organisation untersucht werden.!”® Werden die
Féhigkeiten integriert und nicht sanktioniert, und entstehen in Folge dessen ein
Wohlgefiihl von Respekt und Akzeptanz beim Mitarbeiter, so kann sein

Leistungspotential optimal ausgenutzt werden.

188 yol. Steinmann/ Schreydgg, a.a.0., S. 441.
139 yeol. Berthel/ Becker, a.a.0., S. 396 f.
190 yol. Rosenstiel/ Nerdinger, a.a.0., S. 229.

54



Um zu entscheiden ob reaktantes Verhalten akzeptiert werden kann, also nicht
gezielt eingegriffen werden muss, kann erneut die Kosten-Nutzen-Rechnung
herangezogen werden. Sind die positiven Konsequenzen reaktanten Verhaltens
stiarker vorhanden, als die Negativen, dann kann die Akzeptanz fiir sinnvoll erachtet
werden.'”! Die Kosten die das Unternehmen zu tragen hat, hiingen dabei von der Art
des reaktanten Verhaltens, der Stirke und der Frequenz ab. Besteht zum Beispiel ein
Zuwachs von Kompetenzen des Mitarbeiters, weil er sich in einem anderen Bereich
weiterbildet als in dem, der ihm zugetragen wurde, aber stellen diese Fahigkeiten
keine Vorteile fiir das Unternechmen dar, weil das Individuum diese entweder fiir sich
zuriickbehilt oder das Anwenden dieser den Betriebsablauf stért, dann Uberwiegen
die unternehmerischen Kosten. In diesem Fall sollte also gehandelt werden. Wird
reaktantes Verhalten von der Gruppe akzeptiert oder unterstiitzt und wirkt sich dies
positiv auf die Arbeitsatmosphdre und den Abteilungs- oder Unternehmenserfolg
aus, dann besteht die Moglichkeit dies zu akzeptieren. Ausschlaggebend erscheint in
diesem Zusammenhang aber auch das Verhalten der Gruppe. Verhilt sich die Gruppe
aus Solidaritét reaktant gegeniiber der Fiithrungskraft und wird diese folglich in ihrer
Legitimitit angezweifelt'>, so muss sich die Frage gestellt werden, mit welchem
betriebswirtschaftlichen Verlust zu rechnen ist. Werden die Weisungen noch
angenommen und durchgefiihrt und konnen die unternehmerischen Ziele dennoch

erreicht werden?

Neben den Folgen sollte auch die Quantitdt des reaktanten Verhaltens betrachtet
werden. Als Analyse- und Entscheidungsinstrument kann hier das
Idiosynkrasiekreditmodell nach Hollander verwendet werden. Bei diesem Modell
handelt es sich um einen dynamischen Ansatz des Fiihrungsverhaltens. Es wird
davon ausgegangen, dass Mitarbeiter und Vorgesetzter in Wechselbeziehung
zueinander stehen und Fiihrung Ergebnis des gegenseitigen Beeinflussungsprozesses
ist. Wahrend die Fiihrungskraft seinen Mitarbeitern Wertschédtzung fiir dessen
Leistung entgegenbringt und sich an die Gruppennormen anpasst, antworten die
Mitarbeiter mit regelkonformen Verhalten, Respekt und Zustimmung.'”*> Diese auf
Gegenseitigkeit beruhende Loyalitdt fiihrt zu einer Art Ansammlung von ,,credits®,
dem Idiosynkrasiekredit, welcher durch normenkonformes Verhalten gesteigert

werden kann. Dieser Kredit ermoglicht von der Norm abweichendes Verhalten zu

Yl yel. ebd.
192 ygl. Emmerich, a.a.0., S. 61.
193 ygl. Berthel/ Becker, a.a.0., S. 217.
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kompensieren und somit reaktantes Verhalten bis zu einem gewissen Grad

hinnehmen zu kénnen.'**

Dennoch miissen auch rechtliche Anforderungen und die Verantwortung der
Fiihrungskraft gegeniiber den anderen Mitarbeitern beachtet werden. Wird die
Eliminierung des nicht konformen Verhaltens durch eine Kiindigung in Erwédgung
gezogen, miissen ebenfalls die rechtlichen Voraussetzungen'®> beachtet werden. Der
Mitarbeiter kann ordentlich oder auBerordentlich gekiindigt werden. Um eine
fristlose Kiindigung rechtfertigen zu konnen, muss gemiBl § 626 Abs. 1 BGB ein
wichtiger Grund bestehen durch den, unter Abwigung der Interessen beider
Vertragsteile, eine weitere Zusammenarbeit nicht zugemutet werden kann. Der
wichtige Grund in Bezug auf reaktantes Verhalten wird durch dessen Art, Stiarke und
Auswirkung auf die Organisation bestimmt.!”® Handelt es sich aber um reaktantes
Verhalten geringer Stdrke, also rechtfertigen die Auswirkungen keine
auBBerordentliche Kiindigung, so kann lediglich eine ordentliche, in diesem
Zusammenhang verhaltensbedingte oder eventuell auch personenbedingte
Kiindigung (bei zum Beispiel Kompetenzmangel) geméll §1 Abs.2 Satz 1 KSchG in
Betracht gezogen werden.!”” Dennoch gibt es auch hier Restriktionen, welche die
Kiindigung verhindern oder verzogern konnen. Dazu gehoren besonderer
Kiindigungsschutz (vgl. §9 MuSchG, §85 SBG IX, § 103 BetrVG) und zum Beispiel
befristete Arbeitsvertrage. Diese konnen gemiB3 §15 Abs. 3 TzBfG nicht ordentlich
gekiindigt werden, soweit keine vertraglichen Sondervereinbarungen vorliegen.'*®
Der Vorgesetzte wire in diesem Fall gezwungen das reaktante Verhalten bis zum
reguldren Ablauf des Beschiftigungsverhdltnisses hinzunehmen. Aber auch die
Kiindigungsfrist, welche in Abhdngigkeit von der Betriebszugehdrigkeit festgesetzt
ist'”, kann in einer verpflichtenden Akzeptanz reaktanten Verhaltens bis hin zu
sicben Monaten resultieren. (Bei einem Vertrag, der auf mehr als fiinf Jahren
geschlossen wurde, kann eine Kiindigung erst nach Ablauf dieser Zeit mit einer Frist
von sechs Monaten erfolgen®’). Abhilfe konnte eine Arbeitsfreistellung verschaffen,

wobei hier beachtet werden muss, dass der Arbeitgeber dennoch verpflichtet wére

194 vgl. Steinmann/ Schreydgg, a.a.0., S. 611 und S. 619.

195 vgl. 0.A.: Arbeitsgesetze, 83., neu bearb. Aufl., Miinchen; Beck-Texte im Deutschen
Taschenbuchverlag, 2013.

196 vgl. ebd., § 626 BGB, S. 53.

Y7 vgl. ebd., § 1 Abs.2 Satz 1 KSchG, S. 135.

198 vgl. ebd., § 15 Abs.3 TzBf{G, S. 96.

199 vgl. ebd., § 622 Abs.2 BGB, S. 52.

200 ygl. ebd., § 624 BGB, S. 53.
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die vereinbarte Vergiitung auszuzahlen?’!. Ist ein Abbau reaktanten Verhaltens durch
einen Abteilungswechsel zu erwarten, so kann diese Form der organisatorischen
Umstrukturierung durchaus in Erwdgung gezogen werden. Dabei ist zwischen einer
Versetzung und einer Anderungskiindigung zu unterscheiden.’”? Die Versetzung
beruht auf gegenseitigem FEinverstindnis. Dies bringt den Vorteil, dass der
Mitarbeiter mitentscheiden kann. Bei einer Anderungskiindigung hingegen, (die
sozial gerechtfertigt sein muss,?®) leitet der Vorgesetzte den Wechsel ohne
zwingende Einbeziechung des Mitarbeiters ein. Dies kann erneut als
Freiheitsbeeinflussung wahrgenommen werden und somit Reaktanz auslosen. Eine
Versetzung in eine andere Abteilung sollte aber nicht gewéhlt werden, wenn
lediglich darauf abgezielt wird die Zustdndigkeit fiir den Mitarbeiter einer anderen
Fithrungskraft zu {ibertragen. Weiterhin muss bedacht werden, dass jegliche Formen
von Kiindigung, der Zustimmung des Betriebsrats gemil § 102 BetrVG bedarf,
soweit dieser im Unternehmen vorhanden ist.?** Nach §99 Abs.1 Satz 2 BetrVG gilt
dies ebenfalls fiir personelle EinzelmaBBnahmen, wie beispielsweise der Versetzung
des Mitarbeiters in eine andere Abteilung. Mogliche Griinde des Betriebsrats eine

Versetzung abzulehnen sind:

- Benachteiligung anderer Mitarbeiter (zum Beispiel Kiindigung) ohne dass
eine personenbedingte oder betriebsbedingte Begriindung vorliegt?®
- Storung des Betriebsfriedens aufgrund gesetzwidrigen Verhaltens oder

Verletzung des §75 BetrVG2%

Wiederspricht der Betriebsrat der Versetzung oder auch der Kiindigung des
Mitarbeiters und kann auch keine Ubereinkunft mithilfe einer Einigungsstelle
getroffen werden, so bleibt lediglich ein Gerichtsverfahren.?” Dies kann enorme
Kosten fiir das Unternehmen  bedeuten, insbesondere, wenn  mit
Schadensersatzanspriichen zu rechnen ist. Es ist jedoch auch moglich das Untersagen
reaktantes Verhaltens in den Arbeitsvertrag aufzunehmen. GemaBl § 106 Satz 2

GewO, steht es dem Arbeitgeber frei Vorschriften beziiglich der Ordnung und des

201 ygl. ebd., § 615 BGB, S. 50.

202 ygl. Berthel/ Becker, a.a.0., S. 396 f.

203 ygl. Arbeitszeitgesetze, a.a.0., § 1 KschG, S. 135.
204 ygl. ebd., § 102 BetrVG, S. 689 f.

205 ygl. ebd., § 99 Abs.2 Nr.3 BetrVG, S. 81.

206 ygl. ebd., § 99 Abs.2 Nr.6 BetrVG, S. 81.

207 ylg. ebd., § 76 BetrVG, S. 677.

57



Verhaltens zu integrieren’®, wodurch folglich eine Kiindigungsrechtfertigung
vorliegen konnten. Auch wenn die Absicht des Vorgesetzten nicht darin besteht eine
Kiindigung des Mitarbeiters einleiten zu konnen, kann allein die vertragliche
Regelungen bereits zur Vorbeugung unerwiinschten Verhaltens fiihren.

Voraussetzung ist, dass diese Regelung dem Mitarbeiter bekannt ist.

Neben den juristischen Obligationen einer Kiindigung, sollte ebenfalls der
O0konomische Hintergrund beachtet werden. Aufgrund des vorhandenen und sich
stitig  weiterentwickelnden Fach- und Fithrungskriaftemangels, kann das
Unternehmen gezwungen sein, den Mitarbeiter im Unternehmen zu halten. Aufgrund
des demographischen Wandels ist es immer schwieriger geeignete Mitarbeiter zu
rekrutieren und auch im Unternehmen zu halten. Besetzt der reaktante Mitarbeiter
eine Schliisselposition im Unternehmen, die also nur schwer neu zu besetzen ist, so
liegt es im Interesse des Unternehmens diesen Mitarbeiter zu halten und
entsprechend an das Unternehmen zu binden. Dennoch muss das reaktante Verhalten
nicht einfach hingenommen werden. Vielmehr sollte der Versuch des Abbaus durch
beispielsweise entsprechende Personalentwicklungsmafinahmen eingeleitet werden.
Aber auch bei Mitarbeiter mit geringer strategischer Bedeutung, sollte eine
Kiindigung lediglich als ultima ratio eingesetzt werden.?” Die Begriindung hierfiir
liegt in den hohen Rekrutierungskosten. Diese setzen sich aus den Kosten fiir das
Rekrutierungsverfahren (zum Beispiel fiir das Schalten von Anzeigen, der Sichtung
und Auswahl der Bewerbungen), den Einarbeitungs- und Weiterbildungskosten und
eventuellen Folgekosten einer Fehlrekrutierung zusammen. Wie die Statistik des
Bundesinstituts fiir Berufsbildung zeigt, konnen diese sich in Abhédngigkeit des
jeweiligen  Bereichs  unterscheiden. Wahrend  fir  Fachkrifte  im
Landwirtschaftsbereich mit Kosten von ungeféhr 2.300€ zu kalkulieren ist, belauft es
sich in Industrie und Wirtschaft auf 5.370€ pro Rekrutierung, (Folgekosten fiir

eventuelle Fehlrekrutierungen nicht inbegriffen.

208 ygl. ebd., § 106 Satz 2 GewO, S. 63.
20 ygl. ebd., § 626 BGB, S. 53.
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Abbildung 10: Rekrutierungskosten externer Fachkrifte

Ausbildungsbereich Industrie Offentlicher  Freie ey Land-
und Handel Dienst Berufe wirtschaft?

Bewerbungsverfahren 1.525 1.168 1.157 664 536

Davon:

Inserierungskosten 576 502 337 231 183

Bewerbungsverfahren

(Personalkosten) 568 640 562 395 352

Externe Berater 381 26 258 38 0

Weiterbildung wahrend

der Einarbeitungszeit 1.048 1029 183 329 376

Davon:

Arbeitsausfallkosten durch

Weiterbildung 447 431 75 139 168

Kosten der Weiterbildungskurse 600 598 107 190 208

Leistungsunterschiede
in der Einarbeitungszeit 2.798 2.183 1.660 1.902 1.399

Personalgewinnungskosten
insgesamt 5.370 4.380 3.001 2.895 2.311

Quelle: Wenzelmann, Felix et. al. (2007): Betriebliche Berufsausbildung: Eine lohnende Investition
fiir die Betriebe, in: BIBB REPORT Ausgabe 8/09, Bundesinstitut fiir Berufsbildung (Hg.). Online:
http://www.bibb.de/de/51142.htm, Zugriff v. 11.02.2014.

Bei einer Neubesetzung einer Fiihrungsposition sind die Rekrutierungskosten
entsprechend hoher. Dies ist unter anderen durch eine hdufig lédngere
Rekrutierungsphase und eventuelle Kosten fiir eine externe Personalbeschaffung

(beispielweise Einbeziehen eines Personalermittlers) zu begriinden.?!’

Ausgehend vom Aufwand der Personalrekrutierung, kann abschlieBend gesagt
werden, dass der Mitarbeiter soweit und solange es geht an das Unternechmen
gebunden werden sollte. Trotz Idyosynkrasiekredits und Schliisselposition des
Mitarbeiters ist die Fithrungskraft aber nicht gezwungen reaktantes Verhalten ohne
weiteres hinzunehmen und die Organisation zu integrieren. Auch in Bezug auf seine
Verantwortung gegeniiber der anderen Organisationsmitgliedern und des
Unternehmenserfolgs, scheint die Akzeptanz regelabweichenden Verhaltens nur

bedingt moglich.

210 yol. Berthel/ Becker, a.a.0., S. 323.
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5. Fazit

Mit Hilfe dieser Arbeit konnten verschiedene Handlungsalternativen aufgezeigt
werden, die dazu fithren konnen reaktantes Verhalten abzubauen. Die Anpassung des
Fithrungsstils scheint dabei die am schwersten umzusetzende Mallnahme zu sein.
Begriindet werden konnte dies einerseits durch die geforderte Verhaltensdnderung
der Fiihrungskraft. Andererseits konnte auch verdeutlicht werden, dass eine
Fithrungsstilinderung ein sehr hohes Risiko mit sich bringt, dass reaktantes
Verhalten bei anderen Organisationsmitgliedern hervorgerufen wird. Bei
Personalentwicklungsmaflnahmen hingegen fallen dieses Risiko und auch der
organisatorische Aufwand deutlich geringer aus. Es kann gezielt auf die Bediirfnisse
und Motive des Mitarbeiters eingegangen werden und somit eine optimale
Leistungssteigerung erzielt werden. Erfordert das reaktante Verhalten, aufgrund der
Stirke oder auch juristischer Fragen den Einsatz von organisationalen Sanktionen, so
sollte diese nicht als Strafe, sondern als Ermoglichung der Weiterentwicklung des
Mitarbeiters kommuniziert werden. Der Mitarbeiter kann sich dadurch der Schwere
seines Verhaltens bewusst werden und die intrinsische Motivation entwickeln sich an
die Normen und organisatorischen Regeln zu halten. Die Akzeptanz reaktanten
Verhaltens kann und sollte lediglich in Betracht gezogen werden, wenn das Handeln
keine existentiell negativen Auswirkungen auf die Organisation und seine Mitglieder
hat. Die positiven Auswirkungen konnen aber durchaus in den Arbeitsablauf und
-aufbau integriert werden, wenn andere Mitarbeiter dadurch nicht in ihrer Arbeit
beeintrichtigt werden. Um eine Entscheidung treffen zu konnen ob und wie auf
reaktantes Verhalten seitens der Organisation reagiert werden sollte, empfiehlt es
sich die Kosten und Nutzen gegeniiber zu stellen und in diesem Zusammenhang die
unternehmerische Verantwortung fiir die Gesamtheit der Organisationsmitglieder zu

beachten.

Die zu Beginn beschriebenen vielseitigen Ursachen von Reaktanz und reaktantem
Verhalten konnten, unter anderem aufgrund des begrenzten Umfangs dieser Arbeit,
nicht vollstandig mit in die Analyse der Handlungsalternativen integriert werden.
Daher bietet diese Arbeit kein vollstindiges Handlungsrepertoire, sondern lediglich
einen Uberblick dariiber, wie mit reaktantem Verhalten im betrieblichen Kontext

umgegangen werden kann. Um die Effizienz der einzelnen Handlungsalternativen
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weiter belegen zu konnen, sind experimentelle Studien erforderlich. Die
Schwierigkeit hierbei besteht darin, wie es auch teilweise bei den Experimenten von
Brehm der Fall war, den Untersuchungsaufbau so zu gestalten, dass das Verhalten
der Probanden nicht bereits vor Beginn der Untersuchungen manipuliert und somit
die Validitdt beeinflusst wird. Aufgrund der erschwerten Moglichkeit reaktantes
Verhalten zu untersuchen wurde die Uberpriifung der Handlungsalternativen mittels
einer Studie fiir diese Arbeit nicht in Erwidgung gezogen. Dieser Aspekt kann auch
Grund dafiir sein, dass reaktantes Verhalten im betrieblichen Kontext bisher nicht
ndher untersucht worden ist, beziechungsweise dass keine Mafinahmen entwickelt
worden sind, um freiheitswiederherstellenden Handlungen gezielt entgegenzuwirken.
Bedenkt man die Vielzahl der Konflikte, die in einem Unternechmen entstehen
konnen, so sollte sich die Frage gestellt werden, inwieweit
KonfliktlosungsmaBinahmen auf die jeweilige, individuelle Ursache abgestimmt

werden konnen.
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