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Ich bin dagegen!

Finf Formen der Renitenz von Mitarbeitenden

Von Anna van der Velde und Prof. Dr. Fabiola H. Gerpott (WHU - Otto Beisheim School of Management)

n der Fiihrungsforschung geht es vorrangig um das Verhal-
ten der Vorgesetzten. Unzéhlige Forschungsarbeiten befas-
sen sich damit, wie Fiihrungskréfte ihre Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter inspirieren und motivieren sollen. In jiin-
gerer Zeit finden sich auch immer mehr Ausfiihrungen dazu,
was das Leitungspersonal besser unterlassen sollte. So gibt es
bspw. einen umfangreichen Forschungsstrang zu destruktiver
(Walter, 2015) oder ausnutzender Fithrung (Schmid et al., 2019).
Aber was erleben eigentlich Fiihrungskrifte im tdglichen Um-
gang mit ihren Mitarbeitenden? Welche Formen renitenten Ver-
haltens begegnen ihnen vonseiten ihrer Mitarbeitenden?
Renitentes Verhalten wird umgangssprachlich auch mit den
Begriffen widerspenstig, bockig, starrsinnig, stérrisch oder
trotzig beschrieben. Wahrend nahezu jede Fiihrungskraft
zahlreiche Anekdoten zu renitenten Mitarbeitenden teilen
kann, gibt es in der Forschung liberraschend wenige Studien
zu diesem Thema. Das ist erstaunlich, denn die Auswirkun-
gen renitenten Verhaltens von Mitarbeitenden beschreiben
die meisten Fiihrungskrifte als gravierend: Sie erleben Stress,
Uberforderung oder auch die unterschwellige Angst, zur Arbeit
zu kommen. Ziel unserer Forschung war es entsprechend, dem
Phanomen systematisch auf den Grund zu gehen.

Wie Fiihrungskrafte ihre Mitarbeitenden wahrnehmen, beein-
flusstihre Einstellung und ihr Verhalten gegeniiber ebendiesen.
Einige éltere Forschungsarbeiten (z. B. Kelley, 1992; Carsten et
al., 2010) haben bereits sog. ,Typologien“ vorgeschlagen, die
eine Einordnung verschiedener Typen von Mitarbeitenden er-
moglichen sollen. Die Grundidee war hierbei, den ,optimalen®
Typus zu beschreiben, welchen die Fiihrungskraft als idealen
Mitarbeitenden erlebt. Das andere Ende des Kontinuums - der
renitente Typus von Mitarbeitenden - wurde dabei allerdings
eher stiefmiitterlich behandelt. Da die Realitdt von Fiihrungs-
kréften sowohl unterstiitzende Mitarbeitende als auch renitente
Mitarbeitende umfasst, ist es von Bedeutung, diese renitenten
Verhaltensweisen ebenfalls zu beschreiben, um ihren Einfluss
auf Fihrungskrafte untersuchen zu konnen. Die oftmals ge-
wahlte Einordnung als negatives oder auch kontraproduktives
Verhalten greift hier zu kurz, da renitente Verhaltensweisen

zundchst nur Handlungen beschreiben, deren Konsequenzen
nicht notwendigerweise kontraproduktiv sein miissen oder im
Gegenteil sogar positive Konsequenzen nach sich ziehen kon-
nen. So kann die Renitenz von Mitarbeitenden gegeniiber einer
sich unethisch oder ausbeuterisch verhaltenden Fiihrungskraft
bspw. durchaus sinnvoll sein und den Mitarbeitenden selbst in
der eigenen Leistungsfahigkeit schiitzen oder wichtige Warn-
signale fiir das Unternehmen liefern. Um ein differenzierteres
Bild zu renitenten Verhaltensweisen zu liefern, stellten wir in
der hier vorgestellten Forschung (vgl. van der Velde/Gerpott,
2023) die Frage, welche Verhaltensweisen Mitarbeitende zei-
gen, um Renitenz gegeniiber ihren Fiihrungskréften auszudrii-
cken. Zusatzlich untersuchten wir, wie haufig diese renitenten
Verhaltensweisen von Fiihrungskraften erlebt werden und wie
stark diese als destruktiv empfunden werden.

Zur Identifizierung verschiedener Formen von renitentem
Mitarbeitendenverhalten interviewten wir zundchst 40 Fiih-
rungskrafte auf Basis einer Gelegenheitsstichprobe im Alter
von 29 bis 60 Jahren (50 % weiblich). Alle waren in deutschen
Unternehmen tétig, jedoch in verschiedenen Branchen (bspw.
Automobilbranche, IT, Gesundheitswesen), um die Generali-
sierbarkeit der Ergebnisse zu erhohen. Alle 40 Interviews wur-
den von uns mittels eines teilstrukturierten Leitfadens gefiihrt.
Voraussetzung fiir das Interview war eine Erfahrung von min-
destens zwei Jahren in einer Position mit direkter Personal-
verantwortung. 35 % der Interviewten arbeiteten seit mehr als
zehn Jahren in einer Fiihrungsposition, weitere 35 % gaben eine
Flihrungserfahrung von fiinf bis zehn Jahren an. Hinsichtlich
der Haufigkeit des Kontakts mit den eigenen Mitarbeitenden
berichteten 80 % der Fiihrungskréfte, dass sie sich mehrmals
taglich im Austausch befinden, 7,5 % standen einmal téglich
mit ihren Mitarbeitenden im Kontakt und 12,5 % gaben an, im
Durchschnitt einmal pro Woche mit jedem ihrer Mitarbeitenden
in mindestens einer Interaktion involviert zu sein.

Um die Teilnehmenden nicht in eine bestimmte Richtung zu
beeinflussen, baten wir die Fiihrungskrafte, uns ihre Erfah-
rungen in Bezug auf sowohl funktionales als auch renitentes
Verhalten von Mitarbeitenden zu berichten. Dabei griffen wir
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ABSTRACT

Forschungsfrage: Wie lassen sich verschiedene Formen des renitenten Verhaltens von
Mitarbeitenden klassifizieren? Wie haufig erleben Fuhrungskrafte die Formen und unter-
scheiden sich diese in der eingeschatzten Destruktivitat?

Methodik: 40 Interviews und Befragung von 1.229 Fuhrungskraften. Auswertung mit
Methoden des maschinellen Lernens und Korrelationsanalysen.

Praktische Implikationen: Bei renitentem Mitarbeitendenverhalten ist die Ursachen-
identifikation wichtig. Uberreaktionen der Fuhrungskraft konnen durch Umdeutung von
Renitenz als Herausforderung und kollegialen Austausch reduziert werden.

auf die sog. Methode kritischer Ereignisse zuriick. In dieser
Methode wird die Fiihrungskraft gebeten, konkrete Erlebnisse
mit Mitarbeitenden zu schildern (sog. kritische Ereignisse)
und diese so detailreich wie moglich zu beschreiben. Durch
diese personliche Reflexion der Fiithrungskrafte wird vermie-
den, dass Fiihrungskrafte gdngige Stereotypen reproduzieren
und stattdessen reale Verhaltensweisen von Mitarbeitenden
berichten.

Die Interview-Antworten werteten wir mittels der , Topic-Mo-
delling“-Methode aus, ein in der (Fiihrungs-)Forschung zu-
nehmend verbreiteter Ansatz des maschinellen Lernens, um
zentrale Themen in groBen Textsammlungen zu finden. Dabei
stiitzt sich diese Textanalyse-Methode nicht wie in gangigen
Textauswertungen auf die (zumindest in Teilen oft) subjektive
Interpretation der Forschenden, welche aus Interviewdaten wie-
derkehrende Themen zu identifizieren suchen. Stattdessen ba-
siert ,Topic Modelling“ auf einem komplexen mathematischen
System, dass die semantische Ndhe von Worten berechnet.
Durch diese objektive Auswertungsmethode werden Worte zu
verschiedenen Themengebieten geclustert, welche wiederum
die wichtigsten Inhalte einer Textsammlung reprasentieren.

Die auf diese Art und Weise vollzogene Analyse unserer
Interviewtexte zeigte, dass sich fiinf Formen des renitenten
Mitarbeitendenverhaltens unterscheiden lassen. Hierbei han-
delt es sich um: (1) iiberzogenes Selbstbild, (2) {iberméBige
Kontaktsuche/-vermeidung, (3) Minimierung des Aufwands,
(4) gefiihlsbetont schwankende Kommunikation, (5) Untergra-
bung der Teamstruktur. Im Folgenden erlautern wir die finf
Formen ausfiihrlicher mit ihren jeweiligen Unterkategorien.

Uberzogenes Selbstbild

Im englischen mit ,Entitlement“ beschrieben, bezieht sich diese
Kategorie auf ein tiberzogen positives Selbstbild der Mitarbeiten-
den mit durch die Fiihrungskraft als tiberhoht wahrgenomme-
ner Anspruchshaltung. 17,17 % der analysierten Daten wiesen
Hinweise auf diese Form renitenten Mitarbeitendenverhaltens
auf, wobei folgende Unterkategorien festgestellt werden konnen:
das Bediirfnis, immer Recht haben zu miissen; eine iibertriebe-
ne Selbsteinschdtzung; das Infragestellen von Entscheidungen
der Fiihrungskraft; die Uberbetonung eigener Probleme; das
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Herabsetzen anderer, um selbst besser dazustehen, sowie der
Schutz des eigenen positiven Selbstbilds durch Liigen. Bspw. be-
schrieben Fiihrungskrafte in den Interviews Mitarbeitende, die
»sich selbst fiir den/die einzige hielten, die wirklich arbeiten,
oder solche, die Anweisungen nicht befolgten, indem ,immer
der Klassiker: Ja, aber wir konnten doch ...“ als Reaktion auf
Arbeitsauftrage der Fiihrungskraft verwendet wurde.

UbermiBige Kontaktsuche/-vermeidung

Diese Kategorie bezieht sich auf das AusmaB der Kontaktsuche
der Mitarbeitenden, die durch die Fiihrungskraft als unange-
messen viel oder wenig wahrgenommen wird. In 15,83 % der
analysierten Daten haben Fiihrungskrafte Facetten eines sol-
chen Verhaltens beschrieben, das sie subjektiv als unangemes-
sen empfunden haben. Dabei lassen sich die beschriebenen
Verhaltensbeispiele in folgende Unterkategorien einordnen:
die kontinuierliche Suche nach Interaktion und Nahe zur Fiih-
rungskraft, das stindige Wahren einer iiberméBigen Distanz
zur Flihrungskraft sowie der plétzliche Wechsel zwischen Na-
he und Distanz und damit die Schaffung einer uneindeutigen
Beziehung zur Fiihrungskraft. Bspw. zeigten Mitarbeitende
solches Verhalten nach Beschreibungen der interviewten Fiih-
rungskrafte durch ,stidndiges Fragen, wie sie genau arbeiten
sollen“, oder durch Vermeiden, mit der Fiihrungskraft zu spre-
chen, und ,einfach gehen”.

Minimierung des Aufwands

Verhaltensweisen, die in die Kategorie ,Aufwandsminimie-
rung” fallen, wurden in 23,23 % der analysierten Textdaten aus
den Interviews beschrieben. Es handelt sich um die Beschrei-
bung von Verhaltensweisen von Mitarbeitenden, die in den Au-
gen der Fihrungskraft darauf abzielen, die eigene Arbeitslast
auch zulasten anderer (der Fiihrungskraft oder Teammitglie-
dern) zu verringern. Die Schilderungen der Fithrungskrafte
lassen sich in folgende Unterkategorien einteilen: ein starres
Festhalten der Mitarbeitenden am Status quo; das absichtliche
Abliefern schlechter Leistung (im englischen auch ,intentio-
nal underperforming® genannt); die Tduschung der Fiihrungs-
kraft mit falschen Informationen und das Weiterdelegieren
der eigenen Aufgaben an andere Teammitglieder oder an die
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Flihrungskraft. Bspw. ,halten [solche Mitarbeitenden] keine
Fristen mehr ein“ oder ,bewegen sich nicht, alles ist fiir sie
in Stein gemeiBelt”, um keine neuen Aufgaben zu bekommen.

Die dieser Kategorie zugeordneten Verhaltensweisen sind ge-
kennzeichnet durch eine besonders starke Variation in der
Kommunikationsgestaltung durch den Mitarbeitenden in
Abhédngigkeit von dessen Stimmungslagen und Emotionen.
20,99 % der analysierten Textdaten enthalten von Fiihrungs-
kréaften berichtete Verhaltensweisen, welche in diese Katego-
rie fallen. Die Schilderungen der gefiihlsbetont schwankenden
Kommunikation umfassen folgende Aspekte: emotionale Aus-
briiche wie das Anschreien der Fiihrungskraft; die iibersteiger-
te Darstellung von eigenen Themen und damit die Verdrdngung
der Themen der Fiihrungskraft und nicht zuletzt die reservier-
te Kommunikation, bei der Mitarbeitende emotional verschlos-
sen oder undurchsichtig bleiben. Beispielhafte Zitate aus den
Interviews beschreiben ,Mitarbeitende, die emotional werden
und sehr harsch kommunizieren® oder ,gute Laune verbreite-
ten, wenn sie einen guten Tag hatten, und sehr schlechte Laune
verbreiteten, wenn sie einen schlechten hatten, sodass die
Flihrungskréfte nie wussten, was sie in der Kommunikation
erwarten wiirde.

In 22,88 % der analysierten Interviewinhalte beschrieben
Fihrungskrafte renitentes Mitarbeitendenverhalten als ein
destruktives Verhalten gegeniiber der Teamstruktur oder das
Verbreiten toxischer Einstellungen bzw. das Streuen von Ge-
riichten gegen die Fiihrungskraft im Team. Dieses Verhalten
von Mitarbeitenden kann sich in verschiedenen Facetten zei-
gen, wie der Verbreitung einer Antieinstellung gegen jegliche
Ideen der Fiihrungskraft; eine (Selbst-)Isolation des Mitarbei-
tenden vom Team; den Ausschluss der Fiihrungskraft vom
Team; das Beschuldigen anderer fiir eigene Fehler; das Igno-
rieren von Teamabsprachen und Regeln sowie das Verweigern
der kooperativen Zusammenarbeit mit anderen aus dem Team
und die fehlende Bereitschaft, eigenstiandig Konflikte mit ande-
ren Teammitgliedern zu losen. Als Beispiel konnen Fiihrungs-
kréfte angefiihrt werden, die Mitarbeitende beschreiben, ,die
sich nur beschweren und eine Negativspirale anfeuern fiir das
ganze Team*, oder ,Mitarbeitende, die sehr selbstzentriert sind
und das Team ignorieren®.

Im Anschluss an die Auswertung der Interviewdaten setzten wir
einen Fragebogen auf, um den zweiten Teil unserer Forschungs-
frage zu beantworten: Wie hédufig erleben Fiihrungskrafte die
verschiedenen Formen renitenten Mitarbeitendenverhaltens
und unterscheiden sich diese in der eingeschitzten Destruk-

tivitat fir Fiihrungskréfte? Aufbauend auf der ersten Studie,
die den Fokus auf die Wahrnehmung der Fiihrungskraft leg-
te, wollten wir hier zusétzlich untersuchen, wie spezifische
Merkmale der Fiihrungskraft (demografische Charakteristi-
ka, Intelligenz, Personlichkeit) mit dem Erleben von Renitenz
zusammenhangen. Dieser Fokus liegt in der Idee begriindet,
dass die Wahrnehmung von renitentem Verhalten eventuell
systematisch mit bestimmten Merkmalen der Fiihrungskraft
zusammenhéngt und/oder (unfreiwillig) durch Fiihrungskraf-
te mit bestimmten Merkmalen hdufiger hervorgerufen wird.
Als weiteren Faktor sollte der Einfluss des situativen Kontextes
(Branche) néher analysiert werden.

Um moglichst generalisierbare Daten zu erhalten, befrag-
ten wir 1.229 Fiithrungskrifte im Alter von 19 bis 69 Jahren
mittels eines Online-Fragebogens. Die befragten Fiihrungs-
kréfte arbeiteten entweder in den USA oder dem Vereinten
Konigreich, hatten Personalverantwortung fiir zwei bis 1.500
Mitarbeitende und verfiigten im Durchschnitt iber sieben Jah-
re Fiithrungserfahrung. In Bezug auf die Branchen wurde ein
breites Spektrum in der Datenerhebung abgebildet, welches
u. a. den Einzelhandel, Baugewerbe, Kunst, Unterhaltung und
Freizeitgestaltung einschloss.

In der (Fithrungs-)Forschung hat sich gezeigt, dass Personen
besonders bei Fragen nach unangenehmen Themen oftmals
ihre Antworten an die sozialerwiinschten Normen anpassen
(,social desirability bias“). Dieser Effekt war in unserer Da-
tenerhebung ebenfalls zu erwarten in dem Sinne, dass Fiih-
rungskrifte selbst moglicherweise weniger von renitentem
Verhalten ihnen gegeniiber berichten, da dies potenziell ein
schlechtes Licht auf sie selbst werfen wiirde. So konnte man
ja z. B. den Riickschluss ziehen, dass die entsprechende Fiih-
rungskraft ,den Laden nicht im Griff“ hat. Um diese Verzerrung
in den Daten zu vermeiden, fragten wir die Fithrungskrafte zu-
sdtzlich zur Wahrscheinlichkeit des Auftretens von Renitenz in
ihrem Alltag auch nach ihrer Einschédtzung zu einer allgemei-
nen Auftretenswahrscheinlichkeit der fiinf Formen von Reni-
tenz im generellen Arbeitsalltag einer Fiihrungskraft. Um eine
moglichst genaue Schiatzung der allgemeinen Auftretenswahr-
scheinlichkeit zu erzielen, konnten die Personen bei korrekter
Schitzung (der Mittelwert aller Angaben) einen zusatzlichen
Bonus gewinnen. Zum Abschluss baten wir die Fiithrungskrafte
um eine Einschitzung aller fiinf Formen in Bezug darauf, wie
destruktiv sie diese jeweils fiir sich selbst empfinden.

Wie erwartet, hatten die befragten 1.229 Fiihrungskrifte die
Tendenz, bei der Frage nach dem Erleben von Renitenz ,sozial
erwiinscht“ zu antworten. Das bedeutet, dass diese Fiihrungs-
krafte angaben, selbst weniger renitentes Mitarbeitendenver-
halten zu erfahren als Fiihrungskrafte im Allgemeinen. Als
ein realititsndheres MaB stiitzten wir unsere weiteren Ablei-
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Formen von Renitenz Beschreibung

Positiv verzerrtes Selbstbild bzw. iibermaRige An-
spriche (,entitlement”), welche gegeniber der
Fuhrungskraft zum Ausdruck gebracht werden

Uberzogenes
Selbstbild

Haufigkeit: Wie haufig erle
dass eine/r od

Destruktivitat: Wie destruktiv ist dieses
Verhalten fur Sie als Fihrungskraft?

UbermiRige Kontakt-
suche/-vermeidung

Der Kontakt wird durch die Fuhrungskraft als
unangemessen viel oder wenig Kontakt (Vermei-
dung) wahrgenommen

Minimierung des
Aufwands

Verringerung der eigenen Arbeitsbelastung
zulasten anderer (Fuhrungskraft oder Kolle-
ginnen/Kollegen)

Variation des Kommunikationsverhaltens in
Abhéngigkeit von der aktuellen Stimmung/von
vorherrschenden Emotionen

Gefiihlsbetont schwan-
kende Kommunikation

Untergrabung der
Teamstruktur

Destruktives Verhalten gegentber der Teamstruk-
tur oder Verbreiten toxischer Einstellungen bzw.
Gertchten gegen die Fuhrungskraft im Team

T T T T T T
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Das Antwortformat reicht von 1 bis 5 (mit 5 als hichster Intensitét)

tungen daher auf die Einschatzung fiir die ,allgemeinen Fiih-
rungskrafte“ (der allgemeinen Auftretenswahrscheinlichkeit
von Renitenz im generellen Arbeitsalltag einer Fiihrungs-
kraft). Wie in Abbildung 1 dargestellt, gehen Fiihrungskrafte
davon aus, dass alle fiinf Formen der Renitenz mittel bis haufig
(3.09 - 3.39, auf einer Skala von 1 = nie bis 5 = immer) im Fiith-
rungsalltag erlebt werden. Besonders haufig werden dabei im
Verhalten von Mitarbeitenden ein {iberzogenes Selbstbild und
die Minimierung des Aufwands genannt (vgl. Abb. 1).

Im Vergleich zur Hiufigkeitseinschatzung zeigt sich bei der
empfundenen Destruktivitit ein leicht verdndertes Bild. So
geben Fiihrungskrifte die Untergrabung der Teamstruktur
als am destruktivsten fiir sich an (3.06). Hingegen zeigt sich,
dass die iibermédBige Kontaktsuche/-vermeidung sowie die
gefiihlsbetont schwankende Kommunikation Fiihrungskréfte
trotz ihres hdufigen Auftretens nicht so negativ zu beeinflus-
sen scheint.

In weitergehenden Analysen fanden wir, dass Intelligenz (ge-
messen iiber einen kognitiven Fahigkeitstest) und Personlich-
keit (ermittelt iiber den sog. HEXACO-Personlichkeitstest) mit
dem von Fithrungskréften subjektiv berichteten Erleben von
Renitenz durch Mitarbeitende zusammenhdngen (vgl. Abb. 2).
Genauer berichten Fithrungskrafte mit hohen Auspragungen
in den Personlichkeitsmerkmalen Ehrlichkeit-Bescheidenheit
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Quelle: Eigene Darstellung

(mit Eigenschaften wie aufrichtig, ehrlich, treu, loyal), Ext-
raversion (mit Eigenschaften wie kontaktfreudig, lebhaft, ex-
travertiert, gesellig) und Vertraglichkeit (mit Eigenschaften
wie geduldig, tolerant, friedlich, sanft) weniger Renitenz von
Mitarbeitenden. Ebenso geben Fiihrungskrafte mit hheren
Werten im kognitiven Fahigkeitstest an, weniger renitentes
Verhalten ihrer Mitarbeitenden zu erleben. Hingegen berich-
ten Fiihrungskrifte mit hohen Auspragungen in Offenheit fiir
Erfahrungen (mit Eigenschaften wie kreativ, unkonventionell,
innovativ, ironisch) mehr Renitenz von ihren Mitarbeitenden.
Des Weiteren fanden wir, dass neben den untersuchten Merk-
malen der Fiihrungskraft auch der situative Kontext einen Ein-
fluss auf die Renitenz der Mitarbeitenden hat. So legen unsere
Ergebnisse nahe, dass Fiihrungskrifte in einigen Branchen (Berg-
bau, Ol-und Gasindustrie, Beherbergungs- und Gaststittengewer-
be, Gesundheitswesen und Sozialhilfe) mehr renitentes Verhalten
von Mitarbeitenden berichten als Fiihrungskrafte in anderen
Branchen (z. B. Land- und Forstwirtschaft, Fischerei und Jagd).

Diskussion und Schlussfolgerungen

Die Ergebnisse unserer zwei empirischen Erhebungen zeigen,
dass Mitarbeitende auf verschiedene Art und Weise reniten-
tes Verhalten gegeniiber ihrer Fiihrungskraft zeigen konnen.
Damit erweitert unsere Kategorisierung von Renitenz bishe-
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Fahrungsspezifische Faktoren, die mit hoherer
Mitarbeitendenrenitenz zusammenhangen

Fuhrungskrafte berichten mehr renitentes Mitarbeitendenverhalten,
wenn ...

Fuhrungskrafte folgende Personlichkeitsmerkmale aufweisen:
- niedrige Ehrlichkeit-Bescheidenheit
- niedrige Extraversion
- niedrige Vertraglichkeit
- hohe Offenheit fur Erfahrungen

Fuhrungskrafte niedrige Werte im kognitiven Fahigkeitstest erzielen

Fuhrungskrafte in folgenden Branchen tétig sind:
- Bergbau
- O0l- und Gasindustrie
- Beherbergungs-/Gaststattengewerbe
- Gesundheitswesen und Sozialhilfe

Der Zusammenhang der Faktoren mit der berichteten Mitarbeitendenrenitenz wurde
durch Korrelationsanalysen identifiziert.

Quelle: Eigene Darstellung

rige Forschung, die Renitenz als Reaktion auf Veranderungs-
prozesse (,resistance to change®) oder als negative Reaktion
auf Fiihrung untersucht hat. Im Vergleich zu diesen genann-
ten Forschungsstrangen ermdoglicht unsere differenzierte
Analyse einen Blick auf Renitenz, der iiber die Definition von
hervorgerufenen negativen Effekten hinausgeht (vgl. Glintner
et al.,, 2021).

Unsere Klassifizierung von fiinf Formen der Renitenz weist
darauf hin, dass Fiihrungskrifte sowohl passive (z. B. Selbstiso-
lierung, zuriickhaltende Kommunikation) als auch proaktive
Widerstandshandlungen (z. B. die Fiihrungskraft anliigen, in-
strumentalisierte emotionale Ausbriiche) erleben. Ein weiterer
interessanter Befund ist, dass diese Erfahrungen im Umgang
mit Mitarbeitenden im Alltag der Fiihrungskrafte haufig vor-
kommen. Vor allem die Auswirkung von Renitenz auf das Team
(Untergrabung der Teamstruktur) scheint fiir Fiihrungskréfte
im Alltag viel Stress zu verursachen. Wir finden weiterhin Hin-
weise darauf, dass einige Charakteristika von Fiihrungskraften
(ein hohes MaB an Ehrlichkeit-Bescheidenheit, Extraversion,
und Vertraglichkeit sowie ein mittleres MaB an Offenheit fiir
Erfahrungen) mit einem geringeren AusmaB an berichtetem
renitenten Mitarbeitendenverhalten zusammenhdngen. Eine
mogliche Erkldrung fiir die hohere Renitenz bei Fiihrungs-
kraften mit hoher Offenheit fiir Erfahrungen kann darin lie-

gen, dass solche Fiihrungskrifte oft neue Impulse einfordern
und ihre Mitarbeitenden zu Feedback anregen. Getreu des
Goethe-Zitats ,Die ich rief, die Geister/Werd’ ich nun nicht los*
kann es dann aber sein, dass Mitarbeitende tatsdchlich auch
viele kritische Riickmeldungen geben; jenes Feedback wird
durch Fiihrungskréfte dann ggf. als verstiarkte Renitenz erlebt.

Gleichzeitig weist die zweite Studie darauf hin, dass es
wichtig ist, den Einfluss der sozialen Umgebung nicht zu
unterschatzen. So lasst sich annehmen, dass bspw. die vor-
herrschende Unternehmenskultur (gezeigt im Branchen-
vergleich) einen Einfluss auf das AusmaB darauf hat, wie
héaufig Mitarbeitende renitentes Verhalten an den Tag legen.
Die Unternehmenskultur wird dabei maBgeblich durch die
Arbeitsbedingungen (bspw. Taktarbeit, prekdre Bezahlung,
wenig Arbeitsplatzsicherheit) geprégt. Somit ist es nahelie-
gend, dass eine Verhaltenshdufung von Renitenz durch die
Unternehmenskultur gepragt und ebenfalls verdndert wer-
den kann.

Obwohl die Kombination aus einer detaillierten Interview-
studie und einer Fragebogenstudie mit groBer Stichprobe ei-
ne gute Grundlage fiir die Ableitung von Praxisimplikationen
bietet, sind weitere Studien notwendig, um die Erkenntnisse
zu festigen und auszubauen. Bspw. haben wir in unserer For-
schung den Fokus auf Personen in Fiihrungsrollen gelegt, um
aus dieser Perspektive Ableitungen fiir Fiihrungstrainings zie-
hen zu konnen. Ebenso wie Fiihrungskrafte haben jedoch auch
Mitarbeitende einen pragenden Anteil in der Fiihrungsdyna-
mik. Daher ist eine zukiinftige Forschungsnotwendigkeit darin
zu sehen, auch ihre Perspektive im Detail zu verstehen, um die
Beweggriinde fiir renitentes Verhalten besser zu beleuchten.
Denn renitentes Verhalten als rein negatives Phdnomen zu
verstehen, wére zu kurz gedacht. So kann Renitenz ebenfalls
eine wichtige Informationsquelle fiir Fehlverhalten der Fiih-
rungskraft oder Arbeitsiiberlastung der Mitarbeitenden sein.
In zukiinftigen Studien kénnen bspw. die fiinf Formen von
Renitenz durch Mitarbeitendenbefragungen aus einem ande-
ren Blickwinkel betrachtet und die Absichten dahinter naher
erfasst werden. Fiir Fiihrungskrifte konnte das Wissen um die
Intentionen hinter den verschiedenen Formen von renitentem
Mitarbeitendenverhalten eine Moglichkeit bieten, friihzeitig
Renitenz zu minimieren und sich selbst vor den negativen
Auswirkungen von Renitenz zu schiitzen.

Dariiber hinaus ist es wichtig, Renitenz von Mitarbeiten-
den als ein kultureingebettetes Phinomen zu betrachten.
Allzu oft tappen Forschende, die ihre Ableitungen aus Daten
einer WEIRD-Gruppe (= weiB, gebildet, industrialisiert, reich
und demokratisch) ziehen, in die Falle, ihre Ergebnisse als
kulturiibergreifend giiltig zu deklarieren. Hier sollte entge-
gengewirkt werden, indem unsere Forschungsergebnisse
in unterschiedlichen Kulturkreisen getestet und potenziell
erweitert werden. Im Falle von Renitenz kdnnte man bspw.
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erwarten, dass in Kulturkreisen mit starkerem Machtgefille
zwischen Fiihrungskraft und Mitarbeitenden (Hofstede et al.,
1990) passive Subkategorien von Renitenz stérker vertreten
sind als aktive.

Praxisimplikationen

Zunichst einmal zeigt die berichtete Auftretenshaufigkeit
renitenten Mitarbeitendenverhaltens allen Fiihrungskraften:
Sie sind nicht allein mit diesem Erleben! Obwohl Renitenz im
Fiihrungsalltag nicht gdnzlich vermieden werden kann (und
sollte), gibt es einige praktische Tipps, die sich aus unserer
empirischen Forschung in Kombination mit anderen wissen-
schaftlichen Erkenntnissen ableiten lassen.

Erstens gibt es Hinweise darauf, dass kollegialer Austausch
dabei helfen kann, Renitenz zu erkennen und einzuordnen.
Andere Forschungsarbeiten legen nahe, dass mit mehr Fiih-
rungsverantwortung die Interaktionshaufigkeit mit anderen
Fiihrungskraften und damit die Moglichkeit fiir Austausch und
Feedback rapide sinkt (vgl. Ashford et al., 2003). Allerdings
wissen wir aus jahrelanger Forschung in der Psychotherapie
und im Coaching, wie wichtig ein Austausch mit anderen nicht
nur fiir das eigene Wohlbefinden, die Selbstreflexion und die
eigene Entwicklung sind, sondern auch fiir die des Gegeniibers
(vgl. Peluso/Freund, 2018). Manchmal sieht man selbst den

Praktische Tipps fiir Filhrungskrafte im Umgang
mit renitentem Mitarbeitendenverhalten

Praktische MaBnahme | Ziel der MaBnahme

Kollegialer Austausch

- Renitenz bei Mitarbeitenden fruhzeitig erken-
nen und einordnen

- Feedbackvakuum der héheren Hierarchien
abbauen

- Eigenes Wohlbefinden, Selbstreflexion und
Entwicklung fordern

- Uben, renitentes Mitarbeitendenverhalten
nicht als Hindernis, sondern als Herausforde-
rung zu sehen

- Renitenz als Informationsquelle nutzen

- Neue Fuhrungsinstrumente explorieren und im
eigenen Alltag erproben

Umdeuten von
Renitenz

Professionelle
Unterstiitzung

- Schutz des eigenen Wohlbefindens

- Verhindern von eigenem Fehlverhalten in der
Fuhrungsrolle

- 360°-Feedback als Perspektivwechsel nutzen
und in Losungsstrategien einbinden

Quelle: Eigene Darstellung

01/24 PERSONALquarterly

Wald vor lauter Baumen nicht mehr - gerade in einem vollen
Arbeitsalltag fallen der Fihrungskraft dann offensichtliche
Griinde fiir renitentes Verhalten der eigenen Mitarbeitenden
gar nicht mehr auf. Auf Basis der genannten Forschungsarbei-
ten kann empfohlen werden, hier bewusst entgegenzusteuern
und Zeit fiir den Austausch mit anderen Fiihrungskréften ein-
zubauen.

Zweitens geben unsere eigenen Nachfolgeprojekte erste Hin-
weise darauf, dass die Ursachenforschung durch und fiir Fiih-
rungskrafte wichtige Impulse liefern kann und vorschnelles
Handeln vermeidet. In der (Fiihrungs-)Forschung und -praxis
herrscht bisher eine Fokussierung auf die negative Bewertung
von renitentem Mitarbeitendenverhalten als ausschlieBlich
destruktiv vor. Dabei kann die Renitenz eine wichtige Infor-
mationsquelle fiir Fiihrungskrafte sein, die zur Selbstrefle-
xion anregt und eigenes Fehlverhalten sichtbar macht. Eine
Methode, wie Fiihrungskrafte Renitenz als Informationsquelle
nutzen konnen, ist es, die Interpretation von Renitenz zu ver-
andern. Durch aktives Umdeuten der Renitenz weg von einem
uniiberwindbaren Hindernis hin zu einer bewéltigbaren He-
rausforderung (LePine, 2022) konnen Fiihrungskrifte neu-
es Flihrungsverhalten entwickeln und anwenden. So konnen
Fiihrungskréfte bspw. ihre Kenntnis iiber die Ursachen von
Renitenz nutzen, um ihre generelle Uberzeugungskraft zu
starken oder vermehrt die individuellen Bediirfnisse der Mit-
arbeitenden in der Wahl der Fiihrungsinstrumente zu beriick-
sichtigen (vgl. ,individual consideration®, Zacher et al., 2014).

Manchmal jedoch scheint es keinen Ausweg fiir die Fiihrungs-
krafte mehr zu geben. Das renitente Verhalten eines Mitarbei-
tenden droht zu einem Dauerzustand zu werden. Schleichend
werden die Auswirkungen auf das eigene Wohlbefinden und
Fiihrungsverhalten immer schwerwiegender. Der gesunde Men-
schenverstand sagt uns, dass spatestens an diesem Punkt Hilfe
in Anspruch genommen werden sollte. Neben der Kontaktauf-
nahme zur Personalabteilung oder organisationsinternen Men-
torinnen und Mentoren weisen andere Forschungsarbeiten auf
den Mehrwert eines Perspektivwechsels hin, der bspw. durch
Jreverse mentoring“ (vgl. Jordan/Sorell, 2019) gefordert wer-
den kann. Hier wird die traditionelle Hierarchie umgedreht und
Fihrungskrafte werden Mentees von Mitarbeitenden. Durch
diese Umkehrung des Blickwinkels konnen neue Erkenntnisse
und Deutungsmaoglichkeiten erdffnet werden. So antwortet die
Fiihrungskraft auf das ,Ich bin dagegen® (Die Arzte, 1999) des
Mitarbeitenden dann vielleicht nicht mehr mit ,Das sind Dinge,
von denen ich gar nichts wissen will“ (Die Arzte, 2003a), sondern
mit ,,Ich mach den ersten Schritt“ (Die Arzte, 2003b)!
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SUMMARY

Research question: How can different forms of subordinate resistance
be classified? How often do leaders experience these different forms
and do they differ in terms of perceived destructiveness?
Methodology: 40 semi-structured interviews and a survey of 1,229
managers. Data were analyzed based on machine learning methods
and correlation analysis.

Practical implications: When experiencing employee resistance, it is
important to identify the root causes. Overreactions of the leader can
be reduced by cognitively reframing resistance and collegial feedback.
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